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51 Executive summary
The way of production has changed dramatically in the transition from traditional to 
modern society. As a result of globalisation, markets are changing rapidly, creating 
labour markets characterized by consistently giving employees new tasks. 
Therefore, there is no such thing as employees having just the right amount and 
type of knowledge. They need to be able to use knowledge in situations that are 
rarely the same. Employees, as a result, have to be competent in a broader sense 
than before. 
In relation to that, it seems competence as a concept is useful because the 
definition of the concept involves knowledge as well as action. Not only action, but 
employees have to have the right knowledge and have to be able to use that 
knowledge in various situations. 
Some argue that to make sure employees are competent in that broader sense 
learning has to include a practice. This means that just taking courses or going to 
school is not enough to meet the challenges of the labourmarket in the 21st
Century. In the workplace it is often the line managers’ responsibility to make sure 
that employees have the right competencies.
Because of these challenges, I have in this master thesis chosen to do a case study 
that deals with how to develop competencies for employees in the Danish Ministry 
of Taxes. I first examine the areas in which learning takes place, and then look into 
what line managers have to focus on to support these areas of learning; thereby 
develop the competencies of employees. The case study involves interviews with 
the HR-manager, two HR-employees, two line managers and two groups of 
employees with five emloyees each.
The thesis concludes that employees develop competencies while working together 
with colleagues solving different problems. They learn and develop competencies 
because they interact together and find the right way to do things. These areas can 
6be named Communities of Practice and line management can support these 
communities in different ways. These ways can be summarized into the following 
points:
1) Line management has to make sure that there is a connection between courses 
employees join and their tasks at the workplace. Only by that will an employee be 
able to use the learning from a course in the workplace.
2) They also have to give continuous feedback to employees on how they are 
solving their work tasks.
3) Line management has to create a balance between daily routines and new ways 
of doing things. This can be done by employee rotation, creating work teams out of 
differences in employee characteristics such as age, experience, gender, 
competencies and so on. A third way to create this balance is to involve new 
participants in the teams. These can be both from inside or outside the 
organization. 
4) As a line manager you also have to be aware that employees are part of many 
communities which can be an advantage. The manager therefore has to create 
space for different communities to grow and make sure they are open to new 
members.
5) Lastly, line management has to distribute the work tasks in a way that 
employees are being challenged and thereby learn. A way to do this is to involve 
employees in the distribution of tasks.
72 Indledning
Dette speciale handler om kompetenceudvikling og læring og har sit 
omdrejningspunkt i en undersøgelse af disse forhold i Skatteministeriet.
I nærværende kapitel vil jeg beskrive det felt, specialet indskriver sig i og dermed 
også argumentere for relevansen af specialet. Kapitlet munder ud i en 
problemformulering, som vil være styrende for undersøgelsen.
2.1 Min motivation
Motivationen for at beskæftige mig med emnet kompetenceudvikling og læring 
internt i Skatteministeriet skal først og fremmest findes i min overordnede interesse 
for Human Ressource-problematikker, som har præget det meste af min 
overbygning. 
Det har skærpet min interesse, at der indenfor den seneste årrække har været et 
stigende fokus på udvikling af medarbejdernes kompetencer for på den måde at 
imødekomme de omskiftelige konkurrencekrav. Dette fokus ses både på et 
overordnet samfundsmæssigt plan, i forskningsregi såvel som på arbejdsmarkedet 
generelt. Ligeledes har der været stigende efterspørgsel fra medarbejderne selv om 
mere fokus på udviklingen af deres kompetencer. Det er afgørende, at 
organisationerne imødekommer disse ønsker for at de også i fremtiden kan 
rekruttere og fastholde de bedste medarbejdere på et arbejdsmarked der lige nu og 
i de kommende år præges af en aldrende arbejdsstyrke. Problematikken gør sig 
især gældende i det offentlige, da arbejdspladserne her ikke har mulighed for at
konkurrere på løn og derfor må sikre andre goder for deres medarbejdere for at 
fastholde dem. Her synes fokus på udvikling af medarbejdernes kompetencer at 
være et væsentligt aspekt.
Hertil kommer, at jeg tidligere har beskæftiget mig med kompetenceudvikling dog i 
frivilligt regi, men jeg forestiller mig, at mange af de samme overvejelser gør sig 
gældende, når man ser på den offentlige eller private sektor. Jeg stiftede i 
8forbindelse med et tidligere projekt omhandlende kompetenceudvikling 
bekendtskab med den opfattelse, at kurser som kompetenceudvikling er 
væsentlige, men at udvikling af kompetencer i endnu højere grad forekommer via 
det daglige arbejde, altså internt i organisationerne. Dette stiller for mig at se store 
krav til de daglige ledere rundt om i organisationerne, idet en sådan form for 
kompetenceudvikling nemt kan komme til at synes tilfældig og derved måske ikke 
udnyttes optimalt for hverken medarbejderne eller organisationen som helhed. 
2.2 Problemfelt
2.2.1 Fra traditionelt til moderne samfund
En ting, der kendetegner overgangen fra det traditionelle til det moderne samfund, 
er udviklingen af arbejdet. Med bl.a. den teknologiske udvikling, der har præget de 
sidste 100 år og ændringerne opstået i forlængelse heraf, er det ikke længere nok 
for individet blot at kunne bestride en enkelt konkret arbejdsfunktion. På nutidens 
arbejdsmarked er det i langt højere grad nødvendigt at kunne bruge sine evner i 
mange uforudsigelige situationer, idet arbejdets indhold hele tiden ændrer karakter.  
I relation til dette er begrebet kompetence, som bl.a. Per Schultz Jørgensen1
definerer det, anvendeligt til at opfange nogle af de træk, der karakteriserer det 
moderne samfund og dermed nutidens arbejdsliv. I forhold til kvalifikationer som af 
flere defineres som det at have en konkret viden og anvende den i specifikke 
situationer, omhandler kompetencer det, at individet er i stand til at handle ud fra 
sin oparbejdede viden i situationer, som hele tiden ændrer karakter, idet dette 
netop er et kendetegn ved nutidens arbejdsliv (Jørgensen 19992). 
                                      
1 Per Schultz Jørgensen er uddannet lærer, cand. Psych. og dr.phil. Han har bl.a. ernæret sig som adjunkt/lektor 
ved Københavns Universitet, forskningsleder ved Socialforskningsinstituttet, professor i socialpsykologi ved 
Danmarks Pædagogiske Universitet (Person4 2007).
2 Sidetallet fremgår ikke af henvisningen, hvilket skyldes, at kilden er hentet fra Internettet. Der vil være flere 
lignende kildehenvisninger gennem specialet. 
92.2.2 Globaliseringens konsekvenser
Ud over ovenstående har den øgede globalisering og udflytning af arbejdspladser 
medført en ændret konkurrencesituation for mange lande, herunder Danmark. 
Dette har i høj grad skærpet kravet om at kunne konkurrere på viden, da bl.a. det 
høje lønningsniveau i Danmark gør det svært at konkurrere på produktion alene. 
Derfor er udvikling af medarbejdernes kompetencer en uhyre vigtig faktor for 
danske virksomheder og organisationer, såfremt de skal overleve den 
internationale konkurrence. 
Det danske arbejdsmarked er desuden kendetegnet ved stor mobilitet blandt 
medarbejdere bl.a. pga. fleksibiliteten i det danske arbejdsmarkedssystem. 
Samtidig oplever mange lande, herunder Danmark, en aldrende arbejdsstyrke, 
hvilket har medført en mangel på arbejdskraft og derved også et stigende fokus på 
udvikling af de menneskelige ressourcer i organisationerne. I den forbindelse er 
Human Resource Management (HRM) på trods af kritikken3 blevet et afgørende 
redskab for mange organisationer (Larsen 2006:9). Offentlige som private
virksomheder har netop fokuseret på denne for at tiltrække, fastholde og udvikle 
deres medarbejdere. Derved er fokus på HRM også for mange virksomheder den 
eneste måde, hvorpå organisationer kan imødekomme de ovenstående 
udviklingstræk.
2.2.3 Fokus på udvikling af kompetencer
I relation til både HRM samt det generelle fokus på udvikling af medarbejdernes 
kompetencer, bliver viden, læring og kompetenceudvikling4 centrale begreber. 
I nogle optikker opfattes det sådan, at kompetenceudvikling ikke kan adskilles fra 
læring. Med det forstås, at der ikke kan forekomme kompetenceudvikling, uden at 
der også forekommer læring. Læring kan dog godt ske uden, at der er tale om 
                                      
3 Kritikken mod HRM har både omhandlet, at det, den indeholder, blot er gammel vin på nye flasker, at der ikke er 
tale om en teori, samt at HRM giver sig ud for at være fokuseret på medarbejdernes ve og vel, men i høj grad er 
lige så profitorienteret som andre managementteorier jf. bl.a. diskussionen om en blød versus hård tilgang til HRM 
(Navrbjerg 1999:107).
4 Viden, læring og kompetenceudvikling er begreber, som spiller en central rolle i undersøgelsen, og de vil derfor 
blive yderligere diskuteret senere i specialet.
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kompetenceudvikling, idet der kan læres noget, som individet ikke evner at 
anvende (Wahlgren m.fl. i Larsen 2006:227). Derved kan det siges, at kompetencer 
udvikles gennem læring5. Den traditionelle opfattelse af læring via skole, kurser
eller lignende er stadig relevant, men der bliver i stigende grad fokuseret på den 
læring, som foregår internt i organisationer eller andre sammenhænge, hvor der 
forekommer daglig praksis. 
Ovenstående underbygges desuden af Cranet-undersøgelsen, hvis formål er at 
kortlægge HRM politik- og praksis i en række lande6. Her blev det bl.a. påvist, at 86
procent af de 484 adspurgte virksomheder opfatter læring på jobbet generelt som 
en langt mere effektiv læringsform end traditionelle kursus- og 
uddannelsesaktiviteter (Rogaczewska et al. 2003:312). Endvidere viser samme 
undersøgelse, at 23 procent af de adspurgte tilkendegiver, at kompetenceudvikling 
er den største udfordring for deres organisation i de kommende år (Rogaczewska et 
al. 2003:266).
2.2.4 Ledelsesudfordringer i relation til kompetenceudvikling
Med et stigende fokus på viden, læring og kompetenceudvikling stilles der også nye 
krav til ledere med personaleansvar. I videnssamfundet bliver udfordringen for 
disse ledere netop at optimere læring og dermed skabe rammer, som understøtter 
dette (Aagaard 2005:11). Den operationelle del af kompetenceudvikling og læring 
foregår ofte i f.eks. HR-afdelinger, men alligevel stilles der nye krav til den daglige 
ledelse. Ledere skal ikke længere blot lede og fordele arbejdet, men også arbejde 
med den strategiske side af kompetenceudvikling samt være ambassadør for netop 
den strategi, der vælges til denne (Aagaard 2005:15). 
Derfor må det i fremtiden ses som en stor udfordring for ledere i offentlige såvel 
som private organisationer at skabe de rette rammer, således at 
kompetenceudvikling internt i organisationerne kan sikres og faciliteres.
                                      
5 Denne relation argumenterer jeg nærmere for i specialets kapitel 6. 
6 Undersøgelsen består af en spørgeskemaundersøgelse, som foretages over en årrække. I Danmark, hvor Cranet-
undersøgelsen varetages af Copenhagen Business School og Center for ledelse, er undersøgelsen indtil videre 
foretaget fem gange nemlig i 1991,1992,1995,1999 og 2003 (Rogaczewska, Larsen & Zneider 2003:251).
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2.2.5 Ledelsesudfordringer for den offentlige sektor
Som arbejdsmarkedet er karakteriseret i dagens Danmark med en aldrende 
arbejdsstyrke og dermed en stigende efterspørgsel på arbejdskraft, er især den 
offentlige sektor presset, da der her ses tydelige rekrutteringsproblemer. Selvom 
den offentlige sektor historisk set har været uddannelsessted for det private 
erhvervsliv, er hastigheden med hvilken nyansatte rykker videre, steget indenfor 
den seneste årrække. Således er personaleomsætningen i f.eks. 
Konkurrencestyrelsen gået fra 10-12 procent for 3 år siden til 20-25 procent i dag 
(Bøgelund 2007). 
På den måde skal der kæmpes mere for at fastholde medarbejderne, og da det i 
offentligt regi sammenlignet med det private arbejdsmarked er umuligt at 
konkurrere på lønnen, bliver gode arbejdsvilkår og fokus på udvikling af 
medarbejdernes kompetencer ofte det vigtigste våben i rekrutterings- og 
fastholdelseskampen. Det tyder altså på, at ledere i den offentlige sektor må 
fokusere på kompetenceudvikling - dels for at imødekomme stigende 
omverdenskrav, dels for at fastholde medarbejdere og kompensere for den lavere 
løn i forhold til den private sektor. Dette understreges da også af Bjørn Engsig, 
sekretariatschef i Økonomistyrelsen, der siger: ” Vores tværoffentlige projekter og 
vores strategiske arbejde med kompetenceudvikling tæller hos ansøgerne.” (citeret 
i Bøgelund 2007).
2.2.6 Udfordringer for Skatteministeriet
Skatteministeriet befinder sig netop indenfor de beskrevne rammer og oplever 
derfor nogle tilsvarende udfordringer. Derfor ses medarbejdernes 
kompetenceudvikling også som et vigtigt redskab til at sikre Skatteministeriet som 
en attraktiv arbejdsplads.
Den største forandring for Skatteministeriet i de senere år har været den fusion,
koncernen har været igennem forårsaget af kommunalreformen. Denne proces har 
skabt mange udfordringer som f.eks. ændringer i kompetencebehovet, fordi 
arbejdsopgaverne har ændret sig. Det er ikke længere kun de klassiske 
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skatteopgaver, der skal varetages i ministeriet, hvilket betyder at medarbejderne 
skal lære at tænke anderledes. I denne forbindelse bliver der i stigende grad 
efterspurgt nogle flere kompetencer end blot de klassiske økonomiske og juridiske. 
Disse kompetencer omhandler bl.a. samarbejde, kommunikation og 
helhedstænkning (Bilag 1:4). 
Skatteministeriet står derfor i en situation, hvor der må fokuseres på læring og 
kompetenceudvikling for at sikre, at disse kompetencer erhverves, således at 
ministeriet kan følge med udviklingen. Ministeriet vil bl.a. sikre denne udvikling 
ved, at de ledere, der har personaleansvar, skal tage et stort ansvar i relation til 
deres medarbejderes kompetenceudvikling. Tanken er dog, at HR-afdelingen skal 
klæde de enkelte ledere på til at varetage denne opgave. Personalechefen i 
ministeriet fortæller: 
”Vi har samlet HR, Innovation, koncernmanagement i ét kontor, og det har vi 
simpelthen gjort, fordi vi vil have HR ud i områderne, vi vil have HR integreret 
stærkt i løsningen af de faglige opgaver…” (Bilag 10:1).
2.3 Problemformulering
Ovenstående leder mig frem til følgende problemformulering:
Hvordan opfattes og udformes medarbejdernes kompetenceudvikling i
Skatteministeriet, og hvordan kan de daglige ledere sikre og facilitere en løbende
udvikling af medarbejdernes kompetencer gennem det daglige arbejde?
2.3.1 Uddybning af problemformulering
Jeg har valgt at arbejde ud fra en todelt problemformulering.
Den første del af undersøgelsen omhandler, hvordan kompetenceudvikling opfattes 
og udformes. Det vil via indsigt i ministeriets dagligdag samt teoretiske 
betragtninger være muligt at forklare de aspekter, der erfares i empirien. 
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Anden del af problemformuleringen er mere normativ og har til hensigt løbende ud 
fra undersøgelsen af første del at udlede og forklare, hvordan de daglige ledere kan 
understøtte læring, så medarbejdernes kompetencer udvikles. Formuleringen 
gennem det daglige arbejde anvendes, fordi det primært vil være den læring, der
forekommer via de daglige opgaver i Skatteministeriet, jeg fokuserer på. 
Det skal påpeges, at når fokus i specialet er på kompetenceudvikling, er det 
nødvendigt at definere, hvad jeg mener med begrebet kompetence. Begrebet 
anvendes ofte uden en præcisering, hvilket jeg dog ser som en væsentlig 
forudsætning for at kunne forstå undersøgelsens fokus. Begrebet vil derfor blive
diskuteret dybdegående senere i specialet, men her skal det blot konstateres, at 
kompetence ikke kun drejer sig om: 
”… at personen behersker et fagligt område, men også om, at personen kan 
anvende denne faglige viden – og mere end det: anvende den i forhold til de krav, 
der ligger i en situation, der måske oven i købet er usikker og uforudsigelig.”
(Jørgensen 1999).
Det skal ligeledes tilføjes, at fokus i specialet er individpræget på den måde, at det 
er Skatteministeriets medarbejderes kompetenceudvikling, der er i centrum. Dette 
skal forstås sådan, at jeg undersøger, hvordan medarbejderne bedst lærer, sådan
at de udvikler deres kompetencer. Omvendt er synsvinklen organisatorisk på den 
måde, at fordelene ved at udvikle medarbejdernes kompetencer sættes i forhold til, 
hvordan det gavner Skatteministeriet som helhed og f.eks. ikke hvordan 
kompetenceudviklingen motiverer eller beriger medarbejderne som sådan. 
Diskussioner om hvorvidt kompetenceudvikling overordnet set er motiverende og 
udviklende for medarbejderne, berøres altså ikke i dette speciale. Derfor vil 
anbefalingerne, som specialet munder ud i formuleres med udgangspunkt i hvordan 
læring for medarbejderne skærpes, således at ministeriet som helhed kan 
imødekomme de udfordringer, der er opridset i de foregående afsnit. 
Jeg benytter desuden termerne medarbejdere og ledere selvom jeg er bevidst om, 
at ledere også er medarbejdere. Denne skelnen har dog til hensigt at tydeliggøre, 
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at selvom det kan argumenteres at medarbejdere selv har et ansvar for deres 
kompetenceudvikling, så vil det i praksis være noget, som lederne skal have fokus 
på. Da det ligeledes fremgår, at der i Skatteministeriet lægges op til at ledere med 
personaleansvar tager et stort ansvar i forbindelse med deres medarbejderes 
kompetenceudvikling, synes denne skelnen relevant. Det er af samme årsag også 
disse typer af ledere, der fokuseres på i specialet.
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3 Specialets opbygning
Dette kapitel er en præsentation af specialets enkelte kapitler. Til hvert kapitel er 
der knyttet et arbejdsspørgsmål, som skal hjælpe til at strukturere de enkelte 
kapitler, således at processen fra problemformulering til konklusion ekspliciteres.
Kapitel 2 Indledning
Det netop læste kapitel var en gennemgang af det felt, specialet indskriver sig i. 
Kapitlet mundede ud i en problemformulering, som vil være styrende for specialet 
som helhed.
Kapitel 3 Rapportens opbygning
Som det er skrevet ovenfor, er formålet her at give et overblik over specialets 
struktur. 
Kapitel 4 Metodologi
Dette kapitel er tænkt som en redegørelse for undersøgelsens videnskabsteoretiske 
ståsted samt den metodiske tilgang. Dette er relevant, fordi det 
videnskabsteoretiske udgangspunkt spiller en væsentlig rolle for, hvordan 
undersøgelsen metodisk designes, samt hvilke konklusioner det er muligt at nå 
frem til. Arbejdsspørgsmålet, jeg søger svar på i dette kapitel, er: Hvilke 
videnskabsteoretiske overvejelser ligger til grund for undersøgelsen og med disse i 
baghovedet: hvordan vil undersøgelsen da metodisk blive bygget op?
Kapitel 5 Skatteministeriet som arbejdsplads – specialets case
Dette kapitel har til hensigt at beskrive specialets case Skatteministeriet. På den 
måde skabes der en forståelse for ministeriet som helhed, inden der tages hul på 
selve undersøgelsen. Kapitlet bygger på skriftligt materiale fra organisationen samt 
et ekplorativt interview med to HR-medarbejdere i ministeriet. Arbejdsspørgsmålet
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lyder: Hvordan er Skatteministeriet organiseret, hvilket syn har man på 
kompetenceudvikling, og hvilke tiltag er taget i relation til dette?
Kapitel 6 Specialets hovedbegreber
Formålet med dette kapitel er at diskutere de begreber, der spiller en væsentlig
rolle i specialet. Det har jeg valgt for at sikre, at de teoretiske betragtninger, som 
løbende vil blive inddraget, giver mening i forhold til Skatteministeriet. Kapitlet vil 
dels indeholde en definition af begrebet kompetence, som det vil blive anvendt i 
specialet, dels en diskussion af begreberne viden, læring og kompetenceudvikling
og deres indbyrdes relation. Spørgsmålet, der arbejdes på at besvare, er: Hvilken 
forståelse af kompetencebegrebet ligger til grund for dette speciale og, hvordan 
kan begreberne viden, kompetenceudvikling og læring samt deres indbyrdes 
relation begribes teoretisk?
Kapitel 7 Læring som social og situeret praksis i Skatteministeriet
Det er formålet med dette kapitel at undersøge hvordan og i hvilke sammenhænge 
læring udspiller sig i Skatteministeriet. Jeg vil løbende gennem kapitlet trække på 
teori, som kan forklare det, jeg erfarer empirisk. Derudover vil der også blive 
fokuseret på vinkler, som ikke indfanges af teorien. Ud fra karakteristikken af 
hvordan læring udspiller sig, vil jeg endvidere udlede anbefalinger til de daglige 
ledere mht., hvordan de kan facilitere medarbejdernes kompetenceudvikling. 
Arbejdsspørgsmålet, der skal besvares via dette kapitel, lyder: Hvad kendetegner 
de arenaer i Skatteministeriet, hvor læring udspiller sig og medarbejdernes 
kompetencer udvikles, og hvad skal de daglige ledere være særligt opmærksomme 
på for at facilitere den læring, der forekommer i dem?
Kapitel 8 Afrunding
Dette kapitel afrunder undersøgelsen og jeg vil ud fra en kort diskussion af 
resultaterne eksplicit besvare specialets problemformulering. Kapitlet vil udover en 
konklusion bestå af en diskussion af et interessant perspektive, der er erfaret i 
forbindelse med undersøgelsen.
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4 Metodologi
Metodologi forstås som de overordnede videnskabsteoretiske betragtninger 
herunder hvordan specialet forholder sig til ontologi, epistemologi, sandhed, 
slutningsformer, metoder og forskningsteknikker (Fuglsang & Olsen 2003:27).
Dette kapitel har derfor til formål at redegøre for de videnskabsteoretiske 
overvejelser, der ligger til grund for nærværende undersøgelse. Grunden hertil er, 
at det videnskabsteoretiske ståsted i vid udstrækning vil præge valget af 
undersøgelsesdesign herunder metodiske valg såvel som de mere overordnede 
antagelser om hvordan viden kan genereres og generaliseres. 
Derved skal dette kapitel altså sætte læseren i stand til at forstå udgangspunktet 
for specialets undersøgelsesdesign, således at de valg der ligger heri giver mening. 
Som skrevet i forrige kapitel er arbejdsspørgsmålet i dette kapitel formuleret som 
følger: Hvilke videnskabsteoretiske overvejelser ligger til grund for undersøgelsen 
og med disse i baghovedet: hvordan vil undersøgelsen da metodisk blive bygget 
op?
4.1 Videnskabsteoretiske overvejelser
Som det vil fremgå af nedenstående gennemgang, er jeg metateoretisk inspireret 
af den videnskabsfilosofiske retning, der benævnes kritisk realisme. Udviklingen af 
kritisk realisme som videnskabsfilosofisk retning kan føres tilbage til Rom Harré7, 
men i dag bygger den primært på Roy Bhaskars8 betragtninger (Wad i GRUS nr.60 
2000:54).
Årsagen til at jeg finder kritisk realisme relevant er, at jeg på mange måder deler 
denne retnings opfattelse af verden og i særdeleshed samfundsvidenskabens vilkår 
og muligheder. For mig at se er videnskabsteori overordnet et spørgsmål om 
overbevisning, hvilket betyder at nogle argumentationsrækker ikke vil blive 
beskrevet i dybden, idet nogle argumenter hviler på, at det f.eks. godtages, at
                                      
7 Horace Romano (Rom) Harré har studeret matematik og fysik såvel som antropologi og filosofi og har beskæftiget 
sig som både researcher, underviser og skribent indenfor videnskabelig filosofi (Person5 2007).
8 Ram Roy Bhaskar er en britisk filosof der udover at have undervist på flere universiteter nu arbejder for Center 
for Kritisk Realisme og Den Internationale sammenslutning af Kritisk Realisme (Person6 2007).
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videnskaben eksisterer. Derved må nogle argumenter blot accepteres i kraft af, at 
kritisk realisme er valgt som metateoretisk ståsted. Det er dog mit håb, at fodnoter 
og kildehenvisninger giver et indtryk af det fulde billede af det der forudsættes. 
4.1.1 Kort om kritisk realisme
Overordnet kan det siges, at samfundsvidenskaben befinder sig et sted mellem den 
naturvidenskabelige positivistiske tradition, der søger lovmæssigheder og den mere 
relativistiske humanistiske tradition, der fremstiller virkeligheden som værende en 
subjektiv oplevelse, altså en social konstruktion (Jespersen i Fuglsang & Olsen 
2003:249). I dette spændingsfelt synes kritisk realisme at kunne bidrage med 
relevante betragtninger, fordi opfattelsen her er, at virkeligheden eksisterer 
uafhængigt af forskerens erkendelse af den, men at den stadig også bliver påvirket 
af de strukturer og handlinger, der forekommer i denne virkelighed (Jespersen i 
Fuglsang & Olsen 2003:250). 
Kritisk realisme baserer sig først og fremmest på tre hovedteser. Den første er, at 
der eksisterer både en fysisk og social virkelighed uanset vores erkendelse af disse. 
Den næste foreskriver at ikke alt iagttages; der findes så at sige flere lag i 
virkeligheden. Den tredje tese bekræfter anden tese ved, at videnskaben skal 
forsøge at afdække disse lag for derved at forstå de strukturer og mekanismer, der 
fører til det, vi kan se på overfladen (Ougaard i GRUS nr.60 2000:19). 
Det er min opfattelse, at selvom ikke alt kan iagttages på overfladen, og at det er 
videnskabens opgave at dykke ned i lagene for at afdække strukturer og 
mekanismer, er det ikke det samme som at afdække en sandhed. Det opfattes for 
mig at se ikke sådan indenfor kritisk realisme, at der kan findes frem til en almen 
gyldig sandhed, der gælder til alle tider og i alle kontekster. Dette vil blive 
yderligere diskuteret i de følgende afsnit herunder især i afsnit 4.1.2 og 4.1.5.  
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4.1.2 Samfundsvidenskaben som åbne systemer
At det ikke er alt, der umiddelbart kan erkendes i den sociale verden, kan forklares 
med forskellen på karakteren af lovmæssigheder i den fysiske og den sociale 
verden. Den sociale verden opfattes som værende et åbent system, fordi 
samfundet og dets sociale relationer kontinuerligt påvirker hinanden. På den måde 
kan sociale fænomener ikke undersøges uafhængigt af det, der skaber og påvirker 
fænomenet:
”Positivismens stærke betoning af eksperimentet, den universalistiske 
forklaringsmåde samt korrespondensen mellem forklaring og forudsigelse 
(prediktion) forhindrer, at man kan med føje kan bruge positivistisk forskning til 
studiet af åbne systemer. Hvor umanerligt mange objekter spiller sammen, kan 
man yderst sjældent finde konstante
regelmæssigheder…” (Wad i GRUS nr.60 2000:57)9. 
At forstå verdenen indenfor kritisk realisme deles derfor op i tre domæner, som 
dels afspejler de tre teser, dels afspejler opfattelsen af den sociale verden som 
værende et åbent system. Domænerne er illustreret i nedenstående tabel.
Tabel 1: Tredelingen i opfattelsen af verden i en kritisk realistisk optik.
Det empiriske domæne Data herunder målinger, interview, observationer osv.
Det faktiske domæne De hændelser der rent faktisk sker
Det reale domæne Strukturer, kræfter, mekanismer, tendenser
(Egen opsætning)
De tre domæner symboliserer de forskellige erkendelsesmæssige lag, der udgør 
virkeligheden. Det første og observerbare lag er det empiriske, som består af det, 
man kan iagttage dvs. handlinger, udtalelser og informationer. Disse informationer 
er en del af det faktiske domæne, som består af de hændelser, der rent faktisk 
                                      
9 Det skal hertil præciseres, at det netop er dette der for mig at se udgør en hovedforskel mellem positivisme og 
kritisk realisme. Positivismen i Popper’sk forstand argumenterer netop for, at der via isolation af det undersøgte 
kan opnås konstante konklusioner. Dette ses ikke som muligt i den kritiske realisme. 
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sker, altså de handlinger aktørerne faktisk foretager samt deres tanker om dem. 
Det sidste og ikke observerbare lag kaldes det reale domæne og opfattes som de 
strukturer, der skaber de hændelser, der kan observeres i de øvre lag (Ougaard i 
GRUS nr.60 2000:27-28). Disse strukturer kaldes også for generative mekanismer
og vil blive beskrevet i afsnit 4.1.4.
Man kan altså sige, at det der kan observeres i det empiriske domæne er skabt af 
handlinger i det faktiske domæne. For at forstå det observerede må jeg forsøge at 
trænge stadigt dybere ned i lagene af virkeligheden til det reale domæne. Herved 
vil det være muligt at blotlægge de mekanismer, der styrer, det der sker og 
derved, det der kan observeres i de øvre lag. 
I relation til nærværende undersøgelse af kompetenceudvikling i Skatteministeriet 
vil jeg forsøge at trænge gennem disse lag via kvalitative interview. For at bevæge 
mig fra det empiriske til det faktiske domæne ville observationsstudier have været 
hensigtsmæssige, da jeg derved ville have haft mulighed for også med egne øjne at 
erfare medarbejdernes handlinger. Da dette ikke har været muligt, primært 
grundet tid, har jeg valgt at undersøge problemstillingen fra flere vinkler for netop
at sikre bevægelsen fra det empiriske til det faktiske domæne. 
Jeg afdækker således problemstillingen via interview med medarbejdere, ledere og 
en personalechef. Bevægelsen videre til det reale domæne og altså forsøget på at 
blotlægge strukturer, der skaber kompetenceudvikling for medarbejderne, kræver 
mere abstraktion end interviewene alene kan give mig. I denne bevægelse må jeg 
derfor ligeledes trække på teoretiske overvejelser og fortolkning. For en uddybning 
af hvordan dette vil blive gjort i praksis jf. afsnit 4.1.8. 
4.1.3 Transitive og intransitive objekter
Det er som sagt opfattelsen indenfor kritisk realisme, at der eksisterer både en 
fysisk og social virkelighed uanset erkendelsen af den, men det vægtes samtidig 
også, at distinktionen mellem selve virkeligheden og erkendelsen må tydeliggøres. 
For at forklare denne distinktion opereres der med to begreber, som kaldes for 
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intransitive og transitive objekter (Ougaard i GRUS nr.60 2000:27). Det er 
opfattelsen, at den viden, som videnskaben producerer, er en viden om noget, der 
eksisterer, uanset om feltet undersøges eller ej. Dette noget, der kan kaldes 
virkeligheden, benævnes som videnskabens intransitive objekter og kan 
erkendelsesteoretisk opfattes som det, der ikke ændrer sig. Det er dog indforstået 
at fænomenerne ændrer sig med tiden, men de ændrer sig ikke blot fordi
videnskaben producerer ny viden om dem. De transitive objekter er erkendelsen af 
disse intransitive objekter, og det er disse, der kan ændre sig ved videnskabeligt 
arbejde (Ougaard i GRUS nr.60 2000:22). 
Som jeg forstår denne skelnen, kan den eksemplificeres med dengang, man via 
videnskaben slog fast, at jorden rent faktisk var rund, selvom den ved almindelige 
antagelser altid var troet flad. Dette ændrede ikke på selve fænomenet, altså 
jordens form (det intransitive objekt), men derimod på erkendelsen (det transitive 
objekt). Denne skelnen anvendes for at begribe den forskel, der eksisterer mellem 
den samfundsmæssige realitet og videnskabens begrebsliggørelse af den (Ougaard 
i GRUS nr.60 2000:27). 
I relation til denne undersøgelse kan man sige, at den læring og 
kompetenceudvikling der finder sted i ministeriet nu, ikke ændrer sig blot fordi jeg 
undersøger det, men der kan via undersøgelsen gøres nogle erfaringer, som kan 
sætte fokus på aspekter, som med tiden kan ændre den eksisterende praksis i 
forhold til den interne læring.
4.1.4 Generative mekanismer
De strukturer, der karakteriserer det reale domæne og som ved indbyrdes 
interaktion skaber handlinger i det faktiske domæne, kaldes som sagt for 
generative mekanismer. De skal ikke opfattes som teoretiske konstruktioner men 
som kendetegn ved de intransitive objekter, og det er videnskabens primære 
opgave at forsøge at identificere og formulere teorier om netop de generative 
mekanismer (Ougaard i GRUS nr.60 2000:28). 
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Det er opfattelsen i kritisk realisme, at virkeligheden består af mere end blot 
individernes enkelte handlinger, nemlig at den består af konstant forandrende 
relationer individerne imellem, hvorfor de generative mekanismer, som skaber 
disse relationer, er af stor interesse (Ougaard i GRUS nr.60 2000:29). De 
generative mekanismer er i øvrigt det tætteste, man i samfundsvidenskaben kan 
opfatte som lovmæssigheder, men eftersom de ændres ved sociale relationers 
tilbagepåvirkning på dem, kan de kun opfattes som tendentielle lovmæssigheder 
(Ougaard i GRUS nr.60 2000:30-31). 
Formålet med denne undersøgelse har da også været at søge mod generative 
mekanismer, konkretiseret som de mekanismer, der skaber kompetenceudvikling i 
Skatteministeriet. I specialets kapitel 7 er skildret flere aspekter, der fremmer 
intern læring i Skatteministeriet og dermed sikrer udviklingen af medarbejdernes 
kompetencer. Disse aspekter opfatter jeg i høj grad som generative mekanismer, 
altså bagvedliggende faktorer, som sætter gang i læringsprocessen hos 
medarbejderne. 
Denne bevægelse mod generative mekanismer er søgt opnået via mit 
undersøgelsesdesign jf. afsnit 4.2. 
4.1.5 Generaliserbarhed
Idet generative mekanismer påvirker, men også selv er påvirket af, de øvrige 
domæner, er det ikke umiddelbart muligt at generalisere enkelte forklaringer til 
også at gælde i andre sammenhænge. Det påpeges dog, at dette heller ikke 
opfattes som formålet med forskning men at formålet derimod er at afdække de 
skjulte årsager, der sætter gang i en given begivenhed (Wad i GRUS nr.60 
2000:56).
På grund af den omfattende proces med at trænge gennem virkelighedens lag og
det manglende generaliseringssigte har jeg valgt kun at inddrage én organisation 
nemlig Skatteministeriet. Derved er det muligt at gå mere i dybden med denne ene 
case og dermed optimere bevægelsen fra det empiriske og faktiske domæne til det 
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reale. Det vil derfor heller ikke være denne undersøgelses formål at generalisere de 
konklusioner, der opnås, idet de vil være præget af de strukturer og særlige 
karakteristika, der kendetegner Skatteministeriet.
Dog kan det overvejes om nogle af kendetegnene ved Skatteministeriet ikke ligner 
de øvrige ministeriers og derved kan konklusionerne evt. også anvendes af dem. At 
opnå dette er dog ikke som udgangspunkt specialets formål.
4.1.6 Om at arbejde med en case
Casestudiet er en omdiskuteret forskningsmetode, og der rejses ofte flere 
kritikpunkter af den. Blandt andet kan nævnes, 1) den viden, der opnås, er 
kontekstafhængig og derfor ikke ligeså værdifuld som kontekstuafhængig viden, 2) 
der kan ikke generaliseres på baggrund af en enkelt case, og derfor er den viden,
der opnås ikke relevant for andre, 3) casestudier er mest anvendelige til at danne 
hypoteser ud fra, og derved bør de primært anvendes i opstarten af en 
undersøgelse, 4) casestudiet indeholder en tendens til blot at bekræfte forskerens 
forudfattede opfattelser samt 5) det er umuligt ud fra casestudier, pga. af den 
kontekstafhængige karakter at opsummere til generelle teorier (Flyvbjerg 
1991:137-138).
I relation til dette speciale synes både andet og sidste punkt irrelevante. Som det 
fremgik af forrige afsnit er generalisering, set ud fra et kritisk realistisk perspektiv,
ikke videnskabens opgave. Opfattelsen er, at strukturer aldrig kan isoleres 
fuldstændigt og derfor vil de konklusioner, der fremkommer, afhænge af 
konteksten.
Kritikken, der rejses via det første punkt, synes også at være overflødig, idet viden 
netop altid vil være kontekstafhængig. Selvom der ikke kan generaliseres på tværs,
kan undersøgelser, der er bygget op om casestudier sagtens indgå i større 
erfaringsopsamlinger (Flyvbjerg 1991:147). 
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Dette leder til kritikken i det tredje punkt, som stemmer fint overens med 
specialets videnskabsteoretiske ståsted. Dette skyldes, at al videnskab indenfor 
kritisk realisme vil have et udviklende sigte og dermed kan alle undersøgelser siges 
at være hypoteser til yderligere undersøgelser.
Kritikken i det fjerde punkt synes heller ikke at give mening indenfor kritisk 
realisme, fordi forskningsstrategier her ikke kan siges at være udelukkende 
induktive eller deduktive, men derimod abduktive. Senere i dette kapitel jf. afsnit 
4.1.8 forklares abduktion og det uddybes ligeledes, hvordan jeg anvender det i 
specialet. Her kan det kort siges, at der netop via abduktion åbnes for nye 
aspekter, som derved kan spille tilbage på teorien. På den måde vil der hele tiden 
blive vekselvirket mellem det teoretiske og empiriske niveau for netop at undgå at 
eventuelle forudfattede opfattelser blot bekræftes. 
At anvende en enkelt case synes, som ovenstående påpeger, særdeles relevant når 
der arbejdes ud fra et kritisk realistisk udgangspunkt. Den ene case giver mulighed 
for at arbejde helt i dybden, hvilket netop synes nødvendigt, hvis der skal trænges 
gennem de tre virkelighedslag. At Skatteministeriet er valgt som specialets case 
skyldes flere faktorer, hvilke jeg uddyber nedenfor. 
4.1.7 Valg af Skatteministeriet som case
Én årsag til at Skatteministeriets departement er valgt som case, er at ministeriet 
har været del af et større projekt omhandlende netop læringsmiljøer på 
arbejdspladsen. I relation til dette indførtes der bl.a. projekter til de mere 
udviklingsorienterede opgaver jf. kapitel 5. At Skatteministeriet har haft fokus på 
læringsmiljøer internt på arbejdspladsen gør, at emnet ikke er nyt for dem, og 
derved har både ledere og medarbejdere reflekteret over emnet. Dette finder jeg 
hensigtsmæssigt, fordi det giver mig mulighed for at undersøge min 
problemformulering ud fra nogle kvalificerede og velovervejede betragtninger fra 
informanterne.
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Derudover har man i Skatteministeriet valgt, at HR ikke er noget, der foregår i ét 
bestemt kontor. Som det fremgik af afsnit 2.2.6, ønskes det i ministeriet, at det er 
de daglige ledere, der har ansvaret for medarbejdernes kompetenceudvikling. På 
den måde synes det relevant at undersøge, hvordan dette løbende kan gøres, idet 
resultaterne derved kan anvendes i praksis i ministeriet. Samtidig blev det påpeget 
i et eksplorativt interview med to HR-medarbejdere, at der netop fra HR’s side 
ønskes et større fokus på at udvikle kompetencer gennem det daglige arbejde. 
Dette er interessant idet der, som det senere vil fremgå af afsnit 7.1, eksisterer et 
paradoks i Skatteministeriet, da både kurser og læring i praksis opfattes som 
kompetenceudvikling, men at der i MUS-samtalerne primært bliver rettet fokus 
mod kurser. Dette synes uhensigtsmæssigt, når man gerne fremadrettet vil 
fokusere på hvordan kompetenceudvikling som læring i praksis kan understøttes. 
Dette er netop omdrejningspunktet for dette speciale, hvorfor Skatteministeriet er 
en relevant case.
4.1.8 Forskningsstrategier
På grund af opfattelsen af samfundsvidenskaben som åbne systemer er det som 
sagt ikke muligt at opnå endegyldige, kontekstuafhængige konklusioner indenfor 
kritisk realisme (Jespersen i Fuglsang & Olsen 2003:266-267). Man kan derved 
sige, at overvejelser om sandhedsbegrebet indenfor kritisk realisme er præget af 
den omtalte tredeling af virkeligheden og erkendelsen af den. Med det menes, at 
konklusioner, og altså hvad man kan opfatte som sandheder, altid vil være 
kontekstafhængige pga. det reale domænes ustatiske karaktertræk. Som det 
beskrives af Jespersen i Fuglsang & Olsen 2003 så: ”bader vi aldrig i den samme 
flod to gange”, idet vandet udskiftes, og det samme gør sig gældende for de 
generative mekanismer, der kendetegner et givent felt på et givent tidspunkt og i 
en given kontekst (Jespersen i Fuglsang & Olsen 2003:258). 
Derved vil forskningsstrategier som udelukkende deduktion10 eller induktion11 alene 
heller ikke give mening i et undersøgelsesdesign inspireret af kritisk realisme. Dette 
                                      
10 Med en deduktiv forskningsstrategi menes, at man via et teoretisk udgangspunkt opstiller hypoteser om 
virkeligheden som kan testes empirisk som derefter enten af- eller bekræftes (Danermark 1997:133).
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skyldes, at de begge søger at nå til lovmæssigheder. I stedet advokeres der for, at 
der anvendes abduktion eller retroduktion, som begge er forskningsstrategier, der 
ikke udelukkende bygger på logisk argumentation (Wad i GRUS nr.60 2000:57). 
I relation til de fire førnævnte forskningsstrategier kan der skelnes mellem 
slutningsformer og tankeoperationer, hvor slutningsformer er relateret til en 
formaliseret logik, mens tankeoperationer betegner en måde, hvorpå man via 
argumentation kommer fra noget til noget andet (Danermark 1997:127). Abduktion 
defineres som en slutningsform, hvor der anvendes nyfortolkning eller re-
kontekstualisering af det felt, der studeres. Det betyder, at når et felt undersøges 
og ved hjælp af teorier ses som noget andet end det umiddelbart observerbare, så 
anvendes der en abduktiv slutning (Danermark 1997:151 & 173). Ved abduktion 
indtager analysen således en afgørende rolle og det fremhæves, at en 
vekselvirkning mellem teori og empiri er central for at belyse de strukturer, som de 
empiriske fænomener er del af (Thagaard 2004:181). Som jeg argumenterer 
yderligere for i det efterfølgende afsnit er det generelt vekselvirkning mellem teori 
og empiri, der præger min undersøgelse. 
I relation til min undersøgelse giver både abduktion og retroduktion mening, men 
abduktion er valgt, idet jeg søger at identificere strukturer samt forklare, hvad der 
kendetegner de mekanismer, der fremmer kompetenceudvikling, således at 
ledelsen i Skatteministeriet bedre kan facilitere denne. Hvordan jeg konkret 
anvender abduktion, argumenterer jeg for i afsnit 4.2. 
4.1.9 Forhold mellem teori og empiri
Indenfor en kritisk realistisk optik opfattes teori hverken som værende ren 
konstruktion eller som hypoteser, der kan udsættes for test via empirisk prøvning, 
men snarere som et sæt af begreber, hvorfra man kan forstå, analysere og 
kategorisere virkeligheden. Det påpeges også, at teorier er abstraktioner som aldrig 
kan testes direkte mod empiri, men at det er vigtigt at vekselvirke mellem abstrakt 
                                                                                                                          
11 Induktion henviser til en strategi hvor der tages udgangspunkt i empiriske observation og derfra udvikles 
teoretiske koncepter og begreber (Danermark 1997:133).
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teoretisering og empiriske iagttagelser for derved at udvikle en forståelse af det,
der iagttages. Det opfattes derved ikke som muligt at forstå det, der iagttages uden 
en teoretisk ramme til at give det mening (Danermark 1997:175). Derved opfattes 
teorier indenfor kritisk realisme som en fortolkningsramme, der hjælper til at forstå 
det felt der undersøges, og det er da også denne måde, hvorpå teori anvendes i 
nærværende speciale. 
Endvidere skal det påpeges, at jeg for at bevæge mig gennem de tre lag, hele tiden 
vekselvirker mellem teori og empiri. Således bestod undersøgelsens første fase af 
et eksplorativt interview med to HR-medarbejdere i Skatteministeriet for at få et 
første indtryk af ministeriet som arbejdsplads. Dette styrede langt hen ad vejen 
valget af den teoretiske ramme, som dernæst inspirerede til udarbejdelsen af de
endelige spørgeguides. Ved analyse af materialet anvendes de teoretiske begreber 
til at forklare det observerede. Hertil er der erfaret nye aspekter, som ikke 
umiddelbart lader sig forklare af den teoretiske ramme, hvor empirien således vil 
spille tilbage på teorien. På den måde består hele processen altså af en 
vekselvirkning mellem teori og empiri, hvilket jeg finder afgørende for at komme i 
dybden med, hvordan kompetenceudvikling udspiller sig i Skatteministeriet, samt 
hvordan lederne kan understøtte denne. 
Jeg har desuden valgt at afspejle denne vekselvirkning i selve opbygningen af 
rapporten, idet jeg har fravalgt at udarbejde et decideret teorikapitel og en 
tilhørende analyse, som det ellers ofte gøres. En sådan kasse-præget opbygning 
synes kunstig, når jeg ønsker at integrere teori og empiri. I stedet har jeg valgt at 
slå disse sammen, således at teorien og empirien også i praksis vekselvirker. Jeg 
finder dette hensigtsmæssigt dels for helt konkret at afspejle det 
videnskabsteoretiske ståsted, dels fordi jeg finder en sådan opbygning langt mere 
nærværende og inspirerende at læse. Den konkrete udformning af dette vil fremgå 
af kapitel 7.
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4.2 Undersøgelsens design
Indenfor en kritisk realistisk tilgang opfattes genstandsfeltets ontologi som 
værende bestemmende for hvilket undersøgelsesdesign, der passer til besvarelsen 
af en problemformulering. Der kan derfor ikke siges noget generelt om design af 
undersøgelser (Jespersen i Fuglsang & Olsen 2003:259). Dog vil det verdensbillede,
som er kendetegnende for kritisk realisme udstikke rammerne for, hvordan denne 
undersøgelse mest hensigtsmæssigt designes, sådan at problemformuleringen kan 
besvares.
Dette afsnit har til hensigt at illustrere specialets bevægelse fra problemformulering 
til konklusion med udgangspunkt i de overvejelser, der må gøres, når kritisk 
realisme fungerer som underliggende ramme.  
4.2.1 Første trin - Det empiriske domæne
For at opnå viden om de mekanismer, der fremmer kompetenceudvikling i 
Skatteministeriet og derved opstille anbefalinger til lederne om hvordan dette kan 
faciliteres, må jeg til at starte med søge viden i det empiriske domæne. 
Det første trin i undersøgelsen består derfor af at opnå et dybdegående kendskab 
til Skatteministeriet samt den opfattelse og de udfordringer, der eksisterer i relation 
til kompetenceudvikling og læring på et overordnet niveau. Dette foregår gennem 
research på hjemmesiden, indhentning af materiale om Skatteministeriet samt et 
ekplorativt interview med to HR-medarbejdere.
Eksplorativt interview
Eksplorative interview har den fordel, at de er kendetegnet ved at være åbne og 
kun lidt strukturerede (Kvale 1997:104). På den måde kan jeg afdække det felt,
der undersøges med så få forudindtagede holdninger som muligt. Det eksplorative 
interview er fortaget med to HR-medarbejdere i Skatteministeriet, som udover at 
give en dybdegående beskrivelse af organisationen, også har tydeliggjort den 
overordnede opfattelse af kompetenceudvikling i ministeriet samt hvilke tiltag, der 
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er taget i organisationen i relation til medarbejdernes kompetenceudvikling. Det 
eksplorative interview har derved hjulpet undersøgelsen videre på flere måder. 
Dette dels via en beskrivelse af organisationen, som er relevant for at forstå 
indenfor hvilke rammer kompetenceudviklingen foregår, dels som hjælp til at 
udvælge relevant teori. 
4.2.2 Andet trin – det faktiske domæne
På baggrund af erfaringer indhentet via det eksplorative interview er det muligt at 
sammensætte en relevant teoretisk ramme. Formålet med denne ramme er dels at 
udarbejde spørgeguides til de kvalitative interview jf. bilag 2-5, dels skabe en 
begrebsramme til det, der erfares empirisk. Herved vil der altså allerede i den 
første fase af undersøgelsen blive vekselvirket mellem teori og empiri. 
Dybdegående kvalitative interview
Undersøgelsen baserer sig empirisk på dybdegående kvalitative interview med to 
ledere, to grupper medarbejdere med fem i hver samt et interview med 
personalechefen.   
Jeg har valgt, at foretage kvalitative interview idet denne type synes mere velegnet 
i en undersøgelse, der forsøger at nå bagom det umiddelbart observerbare. Dette 
havde ikke været muligt, hvis der var anvendt en kvantitativ tilgang, idet en sådan 
ikke ville have givet mulighed for at få uddybende forklaringer fra informanterne.
Udvælgelse af informanter
Udvælgelsen af informanter til de kvalitative interview er først og fremmest 
foretaget ud fra et ønske om at snakke med både medarbejdere, ledere med 
personaleansvar samt den overordnede personalechef, fordi jeg på den måde 
optimerer bevægelsen fra det empiriske til det faktiske domæne. 
At det er ledere med personaleansvar, der har min interesse og derfor er udvalgt 
som informanter, skyldes at der i ministeriet er et ønske om, at disse ledere tager 
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et stort ansvar for deres medarbejderes kompetenceudvikling jf. afsnit 2.2.6. De to 
kontorchefer, som har deltaget, er valgt ud fra forskelle i bl.a. kontor, køn, alder og 
uddannelsesbaggrund. Dette for at sikre, at forskellige vinkler og holdninger træder 
frem. Valget af personalechefen gav sig selv, idet der kun findes den ene. 
Medarbejderne er også udvalgt på en sådan måde, at forskellige karakteristika er 
blevet repræsenteret. Der er også her fokuseret på forskelle i tilhørsforhold til 
kontorer, uddannelsesbaggrunde, køn, alder og anciennitet i ministeriet. Målet har 
igen været at få flest mulige holdninger og oplevelser frem for på den måde at 
skærpe konklusionerne. 
Den praktiske del af udvælgelsen har departementet selv stået for. Dette har været 
en stor hjælp, da det at skulle koordinere flere kalendere ofte er tidskrævende og 
besværligt. Omvendt kan en ulempe være, at der fra ministeriets side er udvalgt 
såkaldte ”gode” informanter, der måske udtrykker det, der ønskes. Der er dog 
intet, der tyder på, at dette har været tilfældet, idet diskussionerne i 
gruppeinterviewene ofte var livlige og mange forskellige holdninger kom frem.
Gruppeinterview
Interviewene med medarbejderne har jeg af flere årsager valgt at foretage 
gruppevis.
En grund har været, at jeg på den måde har haft mulighed for at interviewe flere 
medarbejdere, end hvis jeg havde foretaget personlige interview med dem 
enkeltvis. Derved har det været muligt at få mange holdninger bragt i spil hvilket 
for mig at se styrker de opnåede konklusioner. 
En anden årsag har været, at jeg ønskede, at medarbejderne skulle blive inspireret 
af hinandens oplevelser. På den måde har jeg opnået spontane reaktioner og 
dermed mere vægt bag historierne (Kvale 1997:108). Dette både når der 
eksisterede enighed, men ligeså meget når der var forskel i deres oplevelser. Dette 
mener jeg også er opnået, idet der, som skrevet ovenfor, ofte var god diskussion 
om de forskellige temaer. Ulempen ved gruppeinterview kan være, at kontrollen 
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som interviewer mistes netop pga. den interaktion, der findes mellem 
informanterne (Kvale 1997:108). Dette ser jeg dog i relation til nærværende 
speciale som en fordel, idet der på den måde synes at være større sandsynlighed 
for, at der er bragt andre vinkler i spil, end dem jeg på forhånd har opstillet. Dette 
er væsentligt, når det er et kritisk realistisk perspektiv, der ligger til grund for 
specialet. 
En tredje årsag til at jeg har foretaget gruppeinterview, er at jeg ved
medarbejdernes mange diskussioner oplevede det, der i den teoretiske ramme jf. 
kapitel 7 benævnes meningsforhandling. Da jeg som tidligere nævnt ikke udfører
observation, kan gruppeinterviewet siges at udgøre et slags billede på de 
diskussioner, der forekommer mellem medarbejderne i dagligdagen. Dette er dog 
ikke noget, jeg som sådan inddrager i analysen, men det har bidraget til en større 
forståelse for kompetenceudvikling og læring i Skatteministeriet bredt set.
Udarbejdelse af spørgeguides
I samtlige interview har tilgangen været halvstruktureret. Dette betyder, at der har 
været en række temaer, som skulle belyses, men samtidig har der hersket åbenhed 
for ændringer i både rækkefølgen af spørgsmålene og indholdet alt efter hvilke 
emner, informanterne bringer i spil (Kvale 1997:129). En sådan tilgang synes mest 
relevant indenfor en kritisk realistisk optik, idet vekselvirkningen mellem teori og 
empiri derved sikres. 
Et eksempel på den halvstrukturerede metode er, at jeg i alle interview starter ud 
med at spørge til, hvad informanterne tænker, når de hører ordet 
kompetenceudvikling. På den måde sætter de selv scenen, og jeg leder dem ikke 
ind i den opfattelse, jeg selv har haft af kompetenceudvikling. Herved har det også 
været muligt at sikre at den opfattelse af kompetenceudvikling, der ligger til grund 
for specialet, stemmer overens med den, der eksisterer i ministeriet.
Der er løbende gennem specialet blevet reflekteret over de metodiske valg. I 
relation til de kvalitative interview kan det dog tilføjes, at det halvstrukturerede 
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interview har været frugtbart at anvende. Som eksempel kan nævnes interviewet 
med den ene kontorchef hvor spørgeguiden nærmest kun blev anvendt som tjek-
liste, fordi informanten selv styrede udviklingen af interviewet. Omvendt var den 
ene medarbejdergruppe svær at få i gang, hvorfor spørgeguiden her fungerede 
godt som hjælp til at få dem i gang.
4.2.3 Tredje trin - det reale domæne
Da det reale domæne er skjult og består af strukturer og mekanismer, der 
genererer de hændelser, vi kan observere i det faktiske og empiriske domæne, kan 
der ikke opnås viden om disse blot via de kvalitative interview. Derfor skal de 
empiriske erfaringer spille sammen med den teoretiske ramme. På den måde er det 
muligt, at opnå en bredere forståelse af hvordan kompetenceudvikling foregår og 
derved også forstå, hvordan ledere kan facilitere en løbende udvikling af 
medarbejdernes kompetencer. Det er i denne fase, der gøres brug af abduktion. 
Abduktion
I nærværende undersøgelse vil abduktion først og fremmest anvendes i det 
omfang, at hele processen er kendetegnet ved en vekselvirkning mellem teori og 
empiri, hvilket er beskrevet tidligere i dette kapitel. Derudover er interviewene 
bygget op om spørgeguides, der tager udgangspunkt i et teoretisk begrebsapparat
og vil blive analyseret i relation til denne, men samtidig er jeg opmærksom på, at 
ikke alt kan forklares via teorien, og også disse aspekter vil jeg forfølge. Derfor vil 
empirien have mulighed for at spille tilbage på teorien og derigennem tilføre en 
abduktiv tilgang. Et konkret eksempel er, at jeg f.eks. også inddrager 
informanternes erfaringer med kurser som kompetenceudvikling på trods af, at 
fokus er på læring internt i organisationen som kompetenceudvikling. Derudover 
tages løbende diskussioner op, som ikke udelukkende lader sig forklare via den 
teoretiske ramme.
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4.2.4 Analysestrategi
Når de kvalitative interview skal analyseres, må jeg tage stilling til, om jeg ønsker
at gå i dybden med interviewets indhold eller form (Thagaard 2004:113). I 
nærværende undersøgelse er det indholdet, der er udgangspunkt for analysen. Det 
første skridt i analysen har været at transskribere dem jf. bilag 1 samt 6-10. 
Transskriptioner er ordrette gengivelser af båndede interview (Kvale 1997:167). 
Disse er afgørende for min analyse, idet de vil danne udgangspunkt for den kodning 
og kategorisering, som jeg vil foretage jf. nedenstående afsnit. Det skal desuden 
påpeges, at selvom jeg i transskriptionen har forsøgt at holde mig til ordrette 
gengivelser, har meningsforståelsen været det centrale, og derfor er afbrudte 
sætninger blevet skrevet ud i en bearbejdet form12.   
Bearbejdelse af data
Når de producerede data er transskriberet og skal bearbejdes, kan der overordnet 
skelnes mellem en personbaseret og en temabaseret tilgang. Den første fokuserer 
på at skelne mellem hvilke forskelle, der findes mellem forskellige personer, mens 
den sidste fokuserer på forskelle indenfor temaer (Thagaard 2004:135-136). I 
specialet vil jeg primært trække på den temabaserede tilgang, dog vil aspekter fra 
den personbaserede også inddrages, idet jeg som udgangspunkt skelner mellem 
medarbejdere og ledere, men overordnet ønsker jeg dog at præsentere et 
helhedsbillede, og derfor sammenligner jeg informanters udtalelser om hvert enkelt 
tema. 
Før en sammenligning på tværs kan foretages, er et tidligt trin i analysen at kode 
udskrifterne for på den måde at opnå en forståelse af den data, der er produceret i 
interviewsituationen. For at kode teksten kan det være en fordel først at samle alle 
informationer, der omhandler det samme tema i en kategori jf. bilag 11. Denne 
første kategorisering er af mere deskriptiv karakter, idet den knytter sig til det,
informanterne umiddelbart udtrykker (Thagaard 2004:139).
                                      
12 Det er kun transskriptionerne, der er vedlagt som bilag (cd), men lydfilerne kan rekvireres ved henvendelse.
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Denne første deskriptive del af kodningen er ikke en statisk opgave, idet koderne 
kan udvikle sig undervejs efterhånden som der opnås nye erkendelser af 
materialet. Derved kan kodningen i princippet ikke adskilles fra tolkning, men det 
er alligevel muligt at skelne mellem en deskriptiv og en tolkende fase. Den 
deskriptive fase er den første inddeling af materialet som beskrevet ovenfor. Den 
tolkende fase er i langt højere grad relateret til selve det at opnå en dybere 
forståelse af materialet, og derfor knyttes de teoretiske begreber, som de udfoldes 
løbende i kapitel 7, her sammen med interviewmaterialet. Denne kategorisering og 
kodning af materialet vil derfor være et samspil med den teoretiske forforståelse og 
datamaterialet (Thagaard 2004:138-139).
For at kunne foretage en sammenligning på tværs af informanternes udtalelser kan 
materialet med fordel opstilles i matricer, hvor der skelnes mellem beskrivende og 
fortolkende matricer (Thagaard 2004:160). I en beskrivende matrice indgår den 
deskriptive del af kodningen, hvor kategorierne anføres horisontalt, mens
informanterne anføres vertikalt. Det samme gør sig gældende for den fortolkende 
matrice, men her kobles de teoretiske begreber på, sådan at det bliver muligt at se 
materialet i en større sammenhæng. Ligeledes giver det mening allerede i 
opstillingen af matricer, at indholdet i dem er rettet mod meningen, hvorfor 
relevante citater med fordel kan placeres i den (Thagaard 2004:162). For grafisk 
fremstilling af matricer udarbejdet i relation til interviewene se bilag 11. 
Jeg finder denne systematiske måde at behandle det producerede data på 
hensigtsmæssig set ud fra det perspektiv, at jeg forsøger at trænge fra noget
umiddelbart observerbart til at afdække mønstre og strukturer. Derudover er der 
efter fem dybdegående interview meget materiale, hvor der hurtigt kan mistes 
detaljer, hvis det ikke bearbejdes struktureret. 
Verifikation af undersøgelsen
Når undersøgelser generelt forsøges verificeret, fokuseres der ofte på 
generaliserbarhed, pålidelighed og gyldighed (Kvale 1997:225). Overvejelser om 
generaliserbarheden i nærværende speciale er diskuteret tidligere i dette kapitel jf. 
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afsnit 4.1.5. Det skal derfor her handle om, hvordan pålidelighed og gyldighed er 
forsøgt opnået.
Pålidelighed kan siges at omhandle forskningsresultaternes konsistens, dvs. 
hvorvidt undersøgelser kan gentages med opnåelse af de samme resultater. Det 
kan dog også påpeges, at der ved for meget fokus på pålidelighed kan opstå 
barrierer mod kreativitet, og nye interessante vinkler kan gå tabt (Kvale 
1997:231). I en undersøgelse som denne, hvor kritisk realisme danner 
udgangspunkt, synes en sådan opfattelse af begrebet ikke hensigtsmæssig. Dette 
dels pga. den omtalte fare for at lukke af for nye erkendelser, dels fordi det ikke er 
muligt, indenfor en kritisk realistisk optik at opnå endegyldige sandheder. 
I nærværende speciale vil pålidelighed derfor i stedet dreje sig om, hvorvidt 
konklusionerne er til at stole på. Et eksempel er, at jeg forsøger at bringe min egen 
forforståelse mest muligt i baggrunden ved for det første at starte undersøgelsen 
med et eksplorativt interview, for det andet ved at interviewe flere forskellige typer 
af informanter for på den måde at få afdækket feltet fra mange vinkler og derudfra 
udlede konklusionerne. Et tredje eksempel er, at også aspekter, der ikke synes at 
passe ind i den teoretiske ramme inddrages og diskuteres.
For mig at se kommer pålidelighed i dette speciale til at omhandle gyldighed. Med 
gyldighed forstås, at der undersøges det, som det er meningen at undersøge (Kvale 
1997:233). Det vil sige, at gyldighed i nærværende speciale er en sikring af, at jeg 
undersøger kompetenceudvikling og facilitering af denne og ikke alt muligt andet. I 
relation til dette er de metodiske valg derfor væsentlige, da det er dem, der er 
afgørende for, at dette sker. Derfor har jeg også løbende i dette kapitel 
argumenteret for de metodiske valg, der ligger til grund for undersøgelsen. 
Derudover vedlægges alt materiale, som undersøgelsen bygger på for at skabe 
åbenhed om, hvordan konklusionerne er opnået. 
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4.3 Opsamling
Efter ovenstående gennemgang af det videnskabsteoretiske ståsted står det klart, 
at den opfattelse af virkeligheden, der tages udgangspunkt i i dette speciale, kan 
sammenfattes til, at der eksisterer en virkelighed, men at det ikke er alt, der
umiddelbart kan erkendes. 
Da den sociale verden kan defineres som værende et åbent system med strukturer, 
som kontinuerligt spiller sammen og derved ændrer den eksisterende virkelighed, 
er det ikke muligt i en social kontekst at komme frem til endegyldige konklusioner,
der vil gælde til alle tider og i alle sammenhænge.
     
Som ovenstående antyder, vil generalisering derfor ikke være et mål for denne 
undersøgelse, hvorfor der også kun tages udgangspunkt i en enkelt case. For at 
opnå viden i de tre domæner, som kendetegner et kritisk realistisk verdensbillede, 
vil abduktion anvendes som forskningsstrategi. Den primære måde denne anvendes 
på er ved hele tiden at sikre, at der vekselvirkes mellem teori og empiri. 
Undersøgelsens design, som præges af dette videnskabsteoretiske ståsted, kan 
sammenfattes i nedenstående figur:
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Figur 1: Grafisk fremstilling af undersøgelsens design
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5 Skatteministeriet som arbejdsplads
Formålet med dette kapitel er at beskrive Skatteministeriet, som er den 
arbejdsplads, hvori jeg specifikt undersøger læring og kompetenceudvikling, samt
hvordan ledere kan facilitere medarbejdernes kompetenceudvikling. Grunden til at 
denne beskrivelse er relevant, er dels for at opnå et kendskab til arbejdspladsen og 
de rammer, der eksisterer, dels for at valget af den teoretiske ramme, som senere 
vil blive udfoldet, kan skærpes. 
Beskrivelsen af Skatteministeriet er tænkt som en platform for den senere analyse, 
således at det sikres, at man som læser forstår Skatteministeriet som arbejdsplads. 
Arbejdsspørgsmålet jeg arbejder på at besvare i dette kapitel lyder: Hvordan er 
Skatteministeriet organiseret, hvilket syn har man på kompetenceudvikling, og 
hvilke tiltag er taget i relation til dette?
5.1 Organisering af Skatteministeriet
Skatteministeriet er et ud af 19 danske ministerier. Det erklærede mål for 
ministeriet er at sikre en effektiv og retfærdig finansiering af den offentlige sektor. 
Det er formuleret således: ”Departementet skal til enhver tid kunne honorere 
Regeringens, Folketingets og offentlighedens krav til offentlig finansiering” (Siig 
Andersen et al. 2005:25). Dette sikres ved at have et kontinuerligt fokus på bl.a. 
retssikkerhed, kvalitet, effektivitet og åbenhed (SKM1 200713). 
Overordnet er Skatteministeriet som koncern organiseret, som det fremgår af 
nedenstående figur og indeholder dels SKAT, som består af et hovedcenter og 
derudover 30 skattecentre, som hver især servicerer borgere og virksomheder 
(SKAT 2007). Derudover indeholder koncernen Landsskatteretten, som er landets 
øverste administrative klageinstans på skatte-, moms-, afgifts-, told-, vurderings-
og inddrivelsesområdet (LSR14 2007). Som tredje ben indeholder koncernen 
                                      
13 SKM står for Skatteministeriet og referencen henviser til Skatteministeriets hjemmeside. Den konkrete side 
fremgår af litteraturlisten.
14 LSR står for Landsskatteretten og henviser til rettens hjemmeside. Den konkrete side fremgår af litteraturlisten.
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Skatteministeriets departement, hvorfra den overordnede politiske strategi 
udstikkes (Bilag 1:1). Det er departementet, der indgår som case i nærværende
speciale, og det vil i resten af specialet blive omtalt som enten Skatteministeriet, 
ministeriet eller departementet.
Figur 2: Organisering af Skatteministeriet som koncern.
(Kilde: SKM3 2007)
5.1.1 Skatteministeriets departement
Der er ca. 130 ansatte i Skatteministeriet, hvoraf størstedelen er akademiske 
medarbejdere inden for fagområderne jura, økonomi eller andre 
samfundsvidenskabelige uddannelser (Bilag 1:2). Der arbejdes tæt på politikerne 
og det politiske miljø. Der er også tæt kontakt med Folketingets udvalg og andre 
politiske aktører på skatte- og afgiftsområdet. Ligeledes har ministeriet et stigende 
antal internationale opgaver, og der eksisterer et indgående samarbejde med EU og
andre lande om beskatningsaftaler og bistandsopgaver (SKM2 2007).
Skatteministeriets konkrete hovedopgaver består først og fremmest af lovgivende 
arbejde, idet ca. 30 procent af al dansk lovgivning udarbejdes i Skatteministeriet. 
Derudover varetager medarbejderne forskellige opgaver alt efter hvilket kontor, de 
arbejder indenfor (Bilag 1:1). Ministeriet består af otte kontorer, som fremgår af 
nedenstående figur. Fem af dem er klassiske fagkontorer, og der er her tale om 
Skat Erhverv med 17 medarbejdere inklusiv en kontorchef, som arbejder med 
erhvervsbeskatning, Skat Person, som tager sig af personbeskatning og består af 
14 medarbejdere inklusiv en kontorchef, Afgifter med 19 medarbejdere inklusiv en 
kontorchef og 2 studenter, der varetager alt omhandlende punktbeskatning, afgifter 
Skatteminister
Skat LandsskatterettenSkatteministeriet
(Departementet)
Departementschef
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og moms. Derudover er der Skatte- og Afgiftsadministration, som primært har 
varetaget opgaver omkring kommunalreformen. Dette kontor består af 8 
medarbejdere inklusiv en kontorchef. Til sidst er der Økonomisk Analyse bestående 
af 6 medarbejdere inklusiv en kontorchef, som udarbejder økonomiske beregninger 
af, om forskellige tiltag kan lade sig gøre. Ud over de fem fagkontorer er der 
kontoret Fagchefer, som arbejder koordinerende på tværs af kontorerne. Derudover 
er der to stabskontorer. Det ene er Koncernledelse & Økonomi, og her foretages
primært controlling af SKAT og Landsskatteretten, varetagelse af
finanslovsforhandlinger samt diverse koncernmanagement-opgaver. Til sidst er der 
Personale & Organisationsstrategi, der tager sig af både drifts- og 
udviklingsopgaver indenfor personalepolitik (Bilag 1:2 & SKM5 2007). 
      
Figur 3: Organisering af Skatteministeriets Departement
(Kilde: SKM4 2007)
5.1.2 Generelle udfordringer for ministeriet
Som det fremgår af kapitel 2, eksisterer der generelt den udfordring især for den 
offentlige sektor, at der må fokuseres på rekruttering og tiltrækning af nye 
medarbejdere, da bl.a. en aldrende arbejdsstyrke øger efterspørgslen på 
arbejdskraft. Dette mærkes da også i Skatteministeriet, selvom der eftersigende 
ikke opleves udprægede rekrutteringsproblemer endnu. Personaleomsætningen er 
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da heller ikke bemærkelsesværdig høj i ministeriet, idet den for økonomer og 
jurister var på 4,8 procent i 2006 jf. bilag 12. 
I stedet opfattes organisationsforandringerne, der er opstået i forbindelse med 
kommunalreformen herunder fusionen internt i Skatteministeriet, som den 
væsentligste udfordring. I relation til fusionen er der opstået et behov for andre, 
mere generelle kompetencer end blot at kunne regne og at kende juraen. 
Derudover opleves også, at andre opgaver kan løses af ministeriet, hvorfor 
organisationen skal geares til det, og dermed skal kompetencerne indrettes derefter 
(Bilag 1:3). 
Siden 1990’erne har Skatteministeriet gennemgået en række forandringer bl.a. 
forårsaget af en undersøgelse, der konkluderede, at ministeriet var præget af en 
utidssvarende opgavefordeling, for mange kontorer og afdelinger samt en høj faglig 
kompetence, som dog ikke blev anvendt fleksibelt nok. I forlængelse af dette blev 
der formuleret en såkaldt mission for ministeriet, som er gengivet tidligere, samt 
dertilhørende fem visioner (Siig Andersen et al. 2005:25). 
For at imødekomme missionen og visionerne blev der bl.a. sat fokus på en 
opprioritering af udviklingsarbejde frem for kun daglige driftsopgaver. I relation til 
dette indførte man, at nogle opgaver løses via projekter (Siig Andersen et al. 
2005:26). Det skal dog understreges, at det langt fra er alle medarbejdere, der 
indgår i projekterne og de arbejdsopgaver, der relaterer sig til dem, er således ikke 
nogle, der arbejdes på dagligt. Det kan nævnes, at der i foråret 2007 eksisterede to 
projekter, hvor ca. 20 medarbejdere var involveret med møder ca. hver 14. dag 
(Bilag 1:6). Selvom projekterne virker som hensigtsmæssige i relation til 
kompetenceudvikling via det daglige arbejde, vil jeg ikke gå i dybden med dem i 
dette speciale. Dette skyldes, at de allerede er velbeskrevet i et andet projekt jf. 
Siig Andersen 2005.
5.2 Kompetenceudvikling i Skatteministeriet
Der arbejdes i ministeriet aktivt med medarbejdernes kompetenceudvikling og der 
lægges i relation hertil stor vægt på, at medarbejderne løbende udvikles fagligt 
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såvel som personligt. Det anses for væsentligt, at medarbejderne hele tiden lærer 
nyt i hverdagen, og at de indbyrdes deler viden med hinanden. Fra HR-afdelingens 
side forsøges der, som det blev nævnt tidligere, at overdrage flere af de 
personalepolitiske opgaver herunder ansvaret for medarbejdernes 
kompetenceudvikling til de daglige ledere, dvs. til de enkelte kontorchefer (Bilag 
10:1). På den måde er ansvaret for medarbejdernes kompetenceudvikling 
uddelegeret til de daglige ledere. 
Det understreges i relation til medarbejdernes kompetenceudvikling, at det skal 
sikres, at den viden og de erfaringer den enkelte medarbejder oparbejder også 
omsættes i det daglige arbejde (Bilag 13:1). Dette mål stemmer i øvrigt godt 
overens med definitionen af kompetencebegrebet, der ligger til grund for 
nærværende speciale jf. kapitel 6.
5.3 Kompetenceudviklingstiltag
Kompetenceudvikling i Skatteministeriet tager sit udgangspunkt i en årlig 
Medarbejderudviklingssamtale (MUS-samtale), som afholdes af de enkelte 
kontorchefer med hver enkelt medarbejder i det respektive kontor. Samtalen har til 
formål at klargøre både overfor for lederen og for medarbejderen selv hvilke 
kompetencer, der ønskes tilegnet eller udviklet i det følgende år. Der kan her både 
være tale om kurser, som medarbejderen ønsker at deltage i eller ønsker til nye 
arbejdsopgaver. Samtalen munder ud i en udviklingsplan for medarbejderen, og 
planen indskrives i ministeriets elektroniske kompetenceudviklingsværktøj kaldet 
KUBEN. På den måde er det idéen, at der sikres et overblik over ministeriets 
kompetencer på både personniveau, områdeniveau og for hele ministeriet (Bilag 
1:4 & Bilag 13:1).
Det fremgår, at der i ministeriet især ønskes at sætte fokus på, hvordan den 
daglige arbejdsdag kan anvendes som led i kompetenceudvikling. Dette
understreges af en HR-medarbejder, som siger: 
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”… men måske er der andre måder man kan lære noget på, som er mere fornuftige. 
At betale 25.000 kr. for et 4-dages kursus er fint nok, men det ved jeg ikke, måske 
er det også nogle gange mange penge i forhold til den læring, der er i det, og jeg 
tror også, at vi vil være mere obs. på det i fremtiden, altså at følge op på den 
interne læring…” (Bilag 1:5). 
Som en del af kompetenceudviklingen i Skatteministeriet kan også nævnes den 
rokeringsordning, der eksisterer i ministeriet. Denne ordning har til formål at sætte 
medarbejderne i stand til at løse skiftende arbejdsopgaver. Det tilstræbes desuden, 
at medarbejderne ikke arbejder mere end 4 år det samme sted (Bilag 16:1). 
Rokeringsordningen og dens relation til læring i praksis uddybes i afsnit 7.7.1.
5.4 Opsamling
Samlet kan det siges, at Skatteministeriets departement er organiseret med en 
minister, et ledelsessekretariat og en direktion som øverste led i organisationen. 
Derudover er der otte kontorer, der hver varetager forskellige opgaver indenfor 
skatteministeriets område. Fælles er, at der arbejdes tæt på det politiske niveau,
hvorfor meget af den daglige arbejdsdag består i at imødekomme hvad der 
kommer af opgaver fra folketinget og ministeren.    
Når blikket rettes mod kompetenceudvikling i ministeriet er opfattelsen, at 
kompetenceudvikling både er noget, der foregår på kurser samt noget, der foregår 
gennem det daglige arbejde. Især det sidste ønskes der fokus på i ministeriet.
Af de konkrete tiltag, der er taget i relation til medarbejdernes 
kompetenceudvikling, kan nævnes de MUS-samtaler, der afholdes årligt. De 
munder ud i en udviklingsplan. Derudover er der et kontinuerligt antal projekter i 
gang, som dog ligger udenfor dette speciale. Dernæst kan også rokeringsordningen 
nævnes som et eksempel på, hvordan man forsøger at udvikle medarbejdernes 
kompetencer internt. 
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Med dette introducerende indblik i Skatteministeriet vil det, i samspil med en 
diskussion af specialets centrale begreber udfoldet i det efterfølgende kapitel, være 
muligt at udvælge og udfolde en relevant teoretisk ramme. En sådan 
begrebsramme vil blive udfoldet løbende i kapitel 7.
45
6 Specialets hovedbegreber
Formålet med dette kapitel er at diskutere specialets væsentligste begreber. Dette 
gøres for at den teoretiske ramme, der løbende udfoldes i det efterfølgende kapitel,
giver mening. 
Jeg vil til at starte med diskutere kompetencebegrebet, som munder ud i en 
definition af begrebet. Det er denne definition, der vil ligge til grund for specialet. 
Derudover vil kapitlet indeholde en diskussion af begreberne viden, læring og 
kompetenceudvikling samt deres indbyrdes relation. Kapitlet afsluttes med en 
opsamling, der besvarer følgende arbejdsspørgsmål: Hvilken forståelse af 
kompetencebegrebet ligger til grund for dette speciale og, hvordan kan begreberne 
viden, kompetenceudvikling og læring samt deres indbyrdes relation begribes 
teoretisk?
6.1 Fra fokus på kvalifikation til fokus på kompetence
I en dansk kontekst har begrebet kompetence historisk set været forbundet med 
ansvar, ret og myndighed og primært været anvendt indenfor forvaltningsret 
(Hermann 2003). Dette syn på kompetence understøttes da også, når ordet slås op 
i en dansk fremmedordbog, hvor det defineres som berettigelse, myndighed og 
beføjelse (Plon 1993:324). I den vestlige del af verden opnås denne bemyndigelse 
typisk gennem enten uddannelse eller position og er således noget, man historisk 
set er blevet formelt tildelt (Jørgensen 2001:186).
Siden 1990’erne har kompetencebegrebet fået en ny betydning, og der er i 
stigende grad blevet fokuseret på dette begreb frem for det beslægtede 
kvalifikationsbegreb (Hermann 2003). Dette kan skyldes flere faktorer, men én af 
de væsentligste årsager skal findes i udviklingen fra det traditionelle til det 
moderne samfund, og de udfordringer denne overgang har tilført individerne i 
hverdagslivet generelt og derfor også i relation til arbejdslivet (Jørgensen 
2001:181).
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6.1.1 Kvalifikation
I det traditionelle samfund var arbejdet på mange måder organiseret på en sådan 
måde, at det bestod af meget konkrete arbejdsopgaver. Dette skyldtes dels 
produktionens karakter bestående af industriel masseproduktion, dels den 
herskende effektivitetsopfattelse udkrystalliseret i bl.a. Taylors15 idéer i det, der er 
blevet kaldt Scientific Management. Her var tanken, at hvis arbejdsprocesserne 
blev opdelt i tilpas mange enkeltdele, så ville det kræve et minimum af oplæring for 
at bestride en given jobfunktion. Desuden var tanken, at færrest mulige fejl ville 
ske netop pga. arbejdsopgavernes enkelthed (Andersen 1998:114-115). 
Med en sådan organisering af arbejdet blev der fokuseret på enkelte elementer eller 
enkelte arbejdsopgaver (Illeris 2003:38). Derved var kravet til individet forholdsvis 
simpelt. Individet skulle være i stand til løse konkrete og meget lidt foranderlige 
arbejdsopgaver. På den måde har og havde begrebet kvalifikationer også at gøre 
med konkret viden og håndgribelige færdigheder indenfor et givent fagligt område. 
Det påpeges af flere, at en sådan konkret viden eller færdigheder primært 
oparbejdes via traditionel uddannelse, oplæring eller kurser jf. Herman 2003, 
Elkjær & Høyrup 2003 og Gringer 2002. 
Der kan desuden skelnes mellem procesafhængige og procesuafhængige 
kvalifikationer. De procesafhængige defineres som kvalifikationer, der knytter sig til 
bestemte arbejdsopgaver, hvor de procesuafhængige defineres som værende mere 
almene og generelle kvalifikationer (Illeris 2003:32-33). Udover denne skelnen kan 
der også sondres mellem kvalifikationer og kapaciteter. Kvalifikationer opfattes som 
det, individet kan i relation til det arbejde, det indgår i, mens kapaciteter drejer sig 
om individets samlede formåen (Illeris 2003:36). I disse sondringer mener jeg, at 
man i høj grad kan se nogle af de overvejelser, der leder frem til det 
kompetencebegreb, der anvendes af flere i dag.
                                      
15 Frederick Winslow Taylor (1856-1915) var en amerikansk ingeniør, som arbejdede for at forbedre den 
industrielle effektivitet (Person2 2007).
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6.1.2 Kompetence
Med overgangen til det moderne samfund ændrer vilkårene sig på mange måder for 
individet. Både generelt set ændrer vilkårene for individets handlinger sig, men 
også arbejdets organisering ændrer karakter pga. den hastige teknologiske 
udvikling. Hvor individet i det traditionelle samfund handlede på baggrund af 
retningslinier foreskrevet af traditionen, bliver individet i det moderne samfund 
groft sagt uafhængig af disse retningslinier. Med det menes, at det bliver op til 
individet selv at definere, vælge og handle og dermed skabe det nødvendige 
fundament for at fungere i et åbent samfund. Man kan derfor også sige, at det helt 
centrale ved overgangen til det moderne samfund er, at det enkelte individ i sin 
udvikling har en stigende individualisering som udgangspunkt (Jørgensen 
2001:183). 
Forandringen fører både til ændrede sociale, kulturelle og arbejdsmæssige forhold 
herunder nye produktionsformer, hvilket stiller individet i en ny situation, hvor det 
konstant skal forholde sig til forandringsprocesser. Man skal altså i det moderne 
samfund, især i relation til arbejdet, hele tiden vurdere og derudfra vælge de 
bedste løsninger og samtidig handle i forhold til nye og ukendte situationer 
(Jørgensen 1999). Kompetencebegrebet tager således udgangspunkt i helheden, 
hvilket skal forstås som, at der i det moderne samfund i højere grad fokuseres på 
hvilken type person, der bedst kan varetage problemløsningen i stedet for som 
tidligere at fokusere på enkelte elementer eller enkelte arbejdsopgaver (Illeris 
2003:38). 
Med kompetencebegrebet er der således sket et skift fra kvalifikationer og fokus på 
enkeltelementer, til et fokus på helheden og på at finde det optimale match mellem 
problemet og personens potentialer og formåen. Dette eksemplificeres da også i 
Skatteministeriet ved, at medarbejderne, som det vil fremgå af afsnit 6.1.4, både 
skal besidde konkrete faglige kompetencer, som det at kunne regne og udarbejde
love samt mere overordnede kompetencer som f.eks. kommunikation og 
samarbejde. 
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6.1.3 Handlingsdimension i kompetencebegrebet
Kompetencebegrebet er diskuteret af mange, men der kredses i langt de fleste 
teorier om det, at begrebet opfanger den omskiftelighed og kompleksitet, der 
karakteriserer det moderne samfund. Andersen et al. beskriver det således: 
”Den [diskussionen om kompetencebegrebet] synes at referere til job- og 
organisationsformer, hvor jobbets indhold og organisationslivet i det hele taget er 
kendetegnet ved foranderlighed, kompleksitet og flertydighed.” (Andersen et al. 
2000:18). 
Andre lægger vægt på, at individet med de nye krav ikke blot skal besidde de rette 
kvalifikationer, men også skal være i stand til at anvende disse i mange forskellige 
sammenhænge. Derved bliver et væsentligt træk ved kompetencebegrebet også, at 
der tilføres et handlingsaspekt. Bramming og Larsen formulerer dette således:
”Kompetencebegrebet sætter imidlertid fokus på individet og dets evner og 
muligheder og erfaring i at bruge kvalifikationer, hvor kvalifikation i højere grad er 
forbundet med det, man kan i forbindelse med en specifik arbejdsopgave.”
(Bramming & Larsen 1995:15). 
Det vil altså sige, at både den rette viden såvel som evnen til at reflektere og 
anvende den viden i mange forskellige situationer er indlejret i 
kompetencebegrebet. Også i OECD-regi vægtes det, at begrebet er knyttet til et 
handlingsperspektiv, idet det netop defineres som det, at individet kan anvende 
den rette know-how, færdighed, kvalifikation og viden både i kendte, men også i 
ændrede situationer (Bjørnåvold i Wahlgren et al. 2002:13). 
Der er altså i udpræget grad et handlingsaspekt indlejret i kompetencebegrebet,
hvilket adskiller det fra begrebet kvalifikationer. På den måde bliver det også 
væsentligt, hvordan læring tilrettelægges, for at det er kompetencer, der udvikles.
Dette vil blive uddybet i jf. afsnit 6.2. 
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6.1.4 En samlet definition 
Kompetencebegrebet er, som ovenstående indikerer, diskuteret og defineret af 
mange, og selvom fokus skifter, er det stadig mange af de samme overvejelser, der 
går igen. 
Jørgensen opsummerer efter min mening de mange opfattelser og forskellige 
vinkler på en hensigtsmæssig måde. Han integrerer således både det fokus, at 
individet skal være kvalificeret i en bredere betydning samt, at det skal være i 
stand til at reagere i foranderlige og uforudsete situationer. Kompetence som 
begreb defineres således: 
”Det drejer sig ikke kun om, at personen behersker et fagligt område, men også 
om, at personen kan anvende denne faglige viden – og mere end det: anvende den 
i forhold til de krav, der ligger i en situation, der måske oven i købet er usikker og 
uforudsigelig.” (Jørgensen 1999). 
Det er denne overordnede definition, der ligger til grund for nærværende speciale 
og dermed den, der henvises til løbende i rapporten. 
Jørgensen udbygger desuden denne definition af begrebet med tre overordnede 
kompetencer, der er nødvendige i det moderne samfund og dermed indgår i det 
samlede kompetencebegreb (Jørgensen 1999). De tre kompetencer betegnes faglig 
kompetence, forandringskompetence og social kompetence. 
Faglige kompetencer defineres som en praktisk kunnen, altså et spørgsmål om at 
besidde den rette viden. Hermed relaterer kompetencen sig til hvordan man 
indhenter viden, hvordan man bearbejder den, omfortolker den og forholder sig til 
den (Jørgensen 1999). For mig at se kan der med den faglige kompetence drages 
paralleller til det, der tidligere i dette kapitel blev defineret som kvalifikation. I 
Skatteministeriet ses sådanne kompetencer ved, at man som økonom skal kunne 
regne og som jurist skal kunne udfærdige love. 
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Forandringskompetencen henviser til individets evne til at forandre sig, sådan at 
det kan holde sig på omgangshøjde med de nye udfordringer, der omgiver det. 
Forandringskompetencer bygger på evnen til at kunne skifte synspunkt (Jørgensen 
1999). I ministeriet understreges det, at denne type kompetence er væsentlig. Det 
vægtes bl.a., at evnen til at kommunikere er meget vigtig (Bilag 7:12). Derudover 
påpeges det, at medarbejdere i Skatteministeriet skal trives med en uforudsigelig 
hverdag, tage tingene oppefra og ned samt være i stand til at tage en beslutning, 
selvom man ikke er 120 procent sikker (Bilag 6:13). Disse efterspurgte 
kompetencekrav er for mig at se alle eksempler på forandringskompetencen. 
Sociale kompetencer bygger grundlæggende på, at individet skal kunne begå sig i 
sociale sammenhænge. Et vigtigt aspekt af sociale færdigheder er evnen til at 
kunne sætte sig i andres sted og forstå de rammer og muligheder, der omgiver 
andre involverede parter (Jørgensen 1999). Fokus på de sociale kompetencer i 
Skatteministeriet påpeges bl.a. af personalechefen, som siger: ”Der er nogle helt 
specifikke faglige kompetencer, man skal have, men man skal også kunne arbejde 
sammen…” (Bilag 10:2). Det vil sige, at man skal evne at give plads til andre 
medarbejdere, hvilket jeg opfatter som social kompetence.
Kompetencebegrebet, som det defineres i nærværende speciale, er overordnet 
formuleret, idet det udledes med et bredt samfundsmæssigt perspektiv for øje. Det 
fremgår tydeligt, hvordan der kræves mere end blot at ”vide det rette” i nutidens
samfund. De konkrete kompetencer, der kræves i Skatteministeriet, er opridset 
ovenfor, men disse vil naturligvis variere fra organisation til organisation.
6.1.5 Kompetenceopfattelsen i specialet
Jeg tilslutter mig denne overordnede opfattelse af begrebet
kompetencer, hvilket i relation til praksis betyder, at medarbejderne i 
Skatteministeriet skal være kvalificeret i en bred forstand, og at de både skal 
besidde diverse faglige kompetencer samt være i stand til at anvende deres viden i 
uforanderlige situationer. Dette tydeliggøres da også i ministeriet ved, at 
medarbejdere skal besidde alle tre typer af kompetencer. 
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Udviklingen af kompetence som begreb, og de udviklingstendenser det synes at 
indfange, sætter også andre begreber i centrum som f.eks. viden, læring og 
kompetenceudvikling samt deres indbyrdes relation. Dette skyldes, at der med 
kompetencedefinitionen netop bør fokuseres på, hvordan læring tilrettelægges
herunder også den mere uformelle form for læring (Illeris 2003:39)16. At den mere 
uformelle læring bliver interessant i relation til udvikling af kompetencer, skyldes at 
der er handling indlejret i kompetencebegrebet, som gør at den gængse 
læringssituation med elev/lærer ikke synes tilstrækkeligt. Dette uddybes i 
nedenstående afsnit. 
6.2 Viden, kompetenceudvikling og læring 
6.2.1 Viden
Tidligere i specialet blev begrebet kvalifikationer defineret som værende den viden 
og de færdigheder, et individ besidder, og som retter sig mod enten et bestemt 
fagligt område eller en bestemt arbejdsopgave. Derudover blev begrebet 
kompetence defineret som et helhedsbegreb, der udover at involvere den rette 
viden og færdigheder også involverer, at individet kan handle på baggrund af disse
i foranderlige situationer. Viden kan altså karakteriseres som noget, individet 
oplærer indenfor et givet felt. Det kan udtrykkes som, at individerne opsuger 
information fra diverse omgivelser - det være sig både i uddannelsessituationer, på 
arbejde eller blot i dagligdagen generelt (Bukh et al. 2003:33). Viden kan altså 
siges at være en del af begrebet kompetence, idet et individ må besidde den rette 
viden for overhovedet at have mulighed for at handle både i kendte eller ukendte 
situationer.
Viden er desuden ikke altid eksplicit. Meget af det individet ved er en slags skjult 
viden, der kun kommer til udtryk gennem diskussioner, som f.eks. opstår ved, at 
der arbejdes med en problemstilling (Wenger et al. 2002:9). På samme måde kan 
der også skelnes mellem det at vide og det at kunne. Denne distinktion tydeliggør 
                                      
16 Det skal påpeges, at den formelle læring ikke efter min mening skal afskrives, men da fokus i specialet primært 
er på læring, der forekommer internt i organisationer, vil jeg kun overfladisk behandle den strukturerede læring 
som f.eks. uddannelse og kurser.
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netop, at individet kan tilegne sig en viden, men at dette ikke er det samme, som 
at individet kan udføre givne aktiviteter (Bukh et al. 2003:38). I 
kompetencebegrebet er det netop, som det fremgik tidligere både viden og kunnen, 
der er i fokus. 
Viden kan altså ses som en delmængde af begrebet kompetence, hvor den rette 
viden må suppleres med et handlingsaspekt, for at der er tale om kompetence. 
Spørgsmålet bliver således her, hvad der skal til for at individet kan handle på 
baggrund af den viden, der er oparbejdet., hvilket jeg diskuterer i nedenstående 
afsnit.
Viden som begreb kan diskuteres yderligere, men eftersom det i dette speciale 
opfattes som værende en delmængde af kompetencebegrebet, som allerede er 
diskuteret og defineret ovenfor, vil jeg ikke gå mere i dybden med det. Nedenfor 
skal det derfor handle om, hvordan udvikling af kompetencer kan opfattes. 
6.2.2 Kompetenceudvikling og læring
Som det er understreget tidligere, er kompetencebegrebet defineret som et 
helhedsbegreb, der både involverer besiddelse af den rette viden samt evnen til at 
handle på baggrund af denne viden. Ikke kun i velkendte situationer, men også i 
konstant foranderlige situationer. Derfor vil udvikling af individets kompetencer 
være mere for individet end blot at tilegne sig bestemt viden. Denne viden skal 
også kunne anvendes i dagligdagen. 
Læring og kompetenceudvikling kædes af mange sammen, hvilket skyldes, at det 
handlingsperspektiv, der indgår i opfattelsen af begrebet kompetence, netop kan 
tilføres ved den rette form for læring (Elkjær & Høyrup 2003). Læring kan desuden 
overordnet forstås som en proces, der leder frem til en varig ændring af det,
individet ved og samtidig ændrer individets handlemønstre således, at det kan begå 
sig i en omskiftelig verden (Wahlgren et al. 2002:13). Med denne forståelse af 
læring er det svært at se forskellen mellem læring og kompetenceudvikling, idet 
det her netop er handlingsaspektet, som er omdrejningspunkt.
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Det kan ligeledes siges, at læring er en forudsætning for kompetenceudvikling. Der 
kan overordnet set forekomme læring, uden at der også forekommer 
kompetenceudvikling men ikke omvendt (Wahlgren et al. 2002:13). Dette er der to 
grunde til. Den første er, at individet kan lære noget negativt, dvs. gøre sig nogle 
erfaringer, som begrænser dets handlemuligheder. Her kan der ikke være tale om 
udvikling af kompetencer, idet dette per definition udvider individets muligheder, så 
det opnår et større potentiale (Wahlgren et al. 2002:15). Den anden grund er, at 
individet kan tilegne sig viden, som det ikke er i stand til at anvende, hvorfor der 
heller ikke her er tale om kompetenceudvikling (Wahlgren et al. 2002:14). 
Kompetenceudvikling og læring er altså ikke det samme, men det kan siges, at der 
med den definition, der ligger til grund for dette speciale, ikke kan ske udvikling af 
kompetencer, uden at der også er tale om læring. Derfor vil det også i resten af 
specialet være læring, jeg går i dybden med. Med den relation der eksisterer 
mellem kompetenceudvikling og læring, bliver det nemlig for mig at se interessant 
at klarlægge, hvordan læring forekommer og kan faciliteres af de daglige ledere,
sådan at det er kompetencer, der udvikles og ikke bare død viden, der oparbejdes. 
I udgangspunktet vækker ordet læring for langt de fleste associationer til noget 
med skolegang og almindelig klasseundervisning, hvor en lærer underviser et antal 
elever, studerende eller kursister (Illeris 2006:13). I kraft af det stigende fokus på, 
og kendetegnene ved, begrebet kompetence, synes en sådan opfattelse af læring 
ikke at række. Derimod skal der fokuseres på en type læring, som inkluderer 
handling og praksis, idet netop disse faktorer vil være med til at udvikle 
kompetencer frem for udelukkende tilegnelse af viden (Larsen & Svabo 2002:2).
Dette er netop ét af argumenterne for, at den teoretiske ramme, som bliver 
udbredt i det efterfølgende kapitel, er valgt. 
Der er mange nuancer i de tre begreber viden, kompetenceudvikling og læring, 
som kunne diskuteres yderligere. Dette vil dog ikke blive gjort her, da det vigtige i 
dette kapitel har været at klarlægge, hvad der menes med begreberne i relation til 
nærværende speciale.
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6.3 Opsamling
I dette speciale er opfattelsen af kompetencebegrebet defineret ved, at der er 
inkorporeret et handlingsaspekt i det. Det drejer sig altså ikke kun om at besidde 
den rette viden, men også om at være i stand til at anvende denne viden i hele 
tiden omskiftelige situationer. Derved kan det også siges, at viden er en 
delmængde af kompetencebegrebet, men at det skal suppleres med evnen til at 
handle i foranderlige situationer for at der er tale om kompetence.
Derved bliver begreberne læring og kompetenceudvikling også relevante, idet det 
ikke er ligegyldigt, hvordan læring tilrettelægges, når der skal tages højde for dette 
handlingsaspekt. Som det er fremgået, kan kompetenceudvikling i dette speciales 
optik ikke forekomme uden læring, og det bliver dermed udfoldelsen af læring, der 
fokuseres på.
Det kan hertil kort påpeges, at for ikke at oparbejde død viden, må læring være 
tilrettelagt på en sådan måde, at praksis og aktiv handling er en del af læringen, 
idet disse to faktorer netop er med til at sikre, at handlingsaspektet inkorporeres. 
Dette bliver yderligere diskuteret i det efterfølgende kapitel.
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7 Læring som social & situeret praksis i ministeriet
I dette kapitel er formålet at undersøge, hvordan læring udspiller sig i 
Skatteministeriet. I forlængelse heraf ønsker jeg desuden at opstille nogle 
anbefalinger til de daglige ledere om, hvordan de kan facilitere læreprocesserne 
således, at medarbejdernes kompetencer løbende udvikles. 
Kapitlets teoretiske ramme, som løbende inddrages, tager primært afsæt i Etienne 
Wengers17 tanker om læring i praksisfællesskaber jf. afsnit 4.1.9. Tankerne vil 
derudover blive suppleret med andre beslægtede opfattelser af, hvordan læring 
bedst udfoldes når kompetenceudvikling er i centrum.
Jeg vil starte med at fokusere på, hvordan kompetenceudvikling opfattes i 
ministeriet for derved at sikre, at den opfattelse af kompetenceudvikling og læring, 
der ligger til grund for nærværende undersøgelse, stemmer overens med den 
opfattelse, der findes i ministeriet. Dernæst vil jeg gå i dybden med, hvordan 
læring udspiller sig i de eksisterende praksisfællesskaber. Jeg vil her komme ind på 
sammenhængskraften i fællesskaberne, den meningsforhandling, der finder sted i 
dem samt, hvordan læringen helt konkret er karakteriseret. Ud fra dette vil jeg 
desuden løbende udlede anbefalinger til de daglige ledere. Arbejdsspørgsmålet jeg 
arbejder ud fra lyder: Hvad kendetegner de arenaer i Skatteministeriet, hvor læring 
udspiller sig og medarbejdernes kompetencer udvikles, og hvad skal de daglige 
ledere være særligt opmærksomme på for at facilitere den læring, der forekommer 
i dem?
7.1 Opfattelsen af kompetenceudvikling i Skatteministeriet
I Skatteministeriet opfattes kompetenceudvikling både som decideret 
kursusaktivitet og som intern læring. Holdningen gør sig gældende både blandt 
medarbejdere og ledere samt hos personalechefen. En leder udtaler bl.a.: 
                                      
17 Etienne Wenger startede sin karriere som lærer og tog derefter en Ph.d. indenfor emnet Kunstig Intelligens. 
Hans tanker om læring gennem praksisfællesskaber har været indflydelsesrige globalt set, og han erhverver sig 
både som uafhængig researcher, konsulent, forfatter og taler (www.ewenger.com/bio/index/full CV). For yderligere 
uddybning af Wengers cv se bilag 14.
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”… dengang det hed efteruddannelse, var det jo meget et spørgsmål om 
kursusaktiviteter, og så fik vi jo begrebet kompetenceudvikling, som efter min 
opfattelse er mere samlet, både det man i gamle dage kaldte efteruddannelse og så 
on-the-job-training…” (Bilag 8:1).
Når der formelt fokuseres på medarbejdernes kompetenceudvikling, tages der 
udgangspunkt i en medarbejderudviklingssamtale (MUS-samtale). I samtalen 
drøfter den daglige leder og de enkelte medarbejdere året der er gået med 
omdrejningspunkt i medarbejderens trivsel, opfattelse af arbejdsopgaver- og 
funktioner. Hertil kommer en drøftelse af medarbejderens ønsker for fremtiden 
samt holdningen til, hvordan samarbejdet og kommunikationen fungerer jf. Bilag 
15. Der ses i materialet tendenser til, at der fremadrettet fokuseres på kurser frem 
for at skabe rammer for udvikling af daglig læring. En grund til dette kan være, at 
kursusønsker er mere håndgribelige end det daglige læringsperspektiv. Derudover 
tyder det på, at medarbejderne nødigt vil optræde ukollegialt ved at tage opgaver 
fra deres kolleger. En medarbejder fortæller således: 
”… det dér med at få andre arbejdsopgaver, det er jo noget man kan sige til en 
MUS-samtale, at jeg kunne godt tænke mig at arbejde med det og det, men jeg har 
aldrig nogensinde gjort det selv, selvom jeg måske har haft lyst til det, for det 
involverer jo også en anden person, nemlig den person der sidder med den opgave, 
man gerne vil have …” (Bilag 6:15). 
På den måde træder kompetenceudvikling som læring i dagligdagen i baggrunden. 
Dette synes uhensigtsmæssigt, idet den læring, der forekommer gennem de 
daglige arbejdsopgaver, netop er vigtig i relation til medarbejdernes 
kompetenceudvikling. Dette uddybes i afsnit 7.7.3.
Selvom både kursusaktivitet og læring på jobbet opfattes som kompetenceudvikling 
i ministeriet, tyder det også på at kompetenceudvikling forstået som læring i 
dagligdagen, er det man ønsker som den dominerende metode. Personalechefen 
udtrykker det således:
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”Jeg vil sige, at learning-by-doing slår alt, altså det er nummer 1. Kurser har det 
problem, at det er sådan en engangsfornøjelse. Man går ud, man bliver inspireret, 
man er enorm hip og alt muligt, men når man kommer tilbage, så rammer 
hverdagen én, og så får man det ikke brugt...” (Bilag 10:3). 
En leder fortæller endvidere, at det ofte også opleves, at kurserne ikke passer med 
behovet, og derfor kan medarbejderne ikke anvende det lærte i deres dagligdag. 
Det skal dog hertil påpeges, at relevansen her er vurderet ud fra et 
arbejdsgiverperspektiv. Der kan argumenteres for at medarbejdernes muligvis 
finder nogle emner og kurser relevante, som lederne til gengæld finder 
uvæsentlige. Dette skisma inddrages dog ikke i nærværende undersøgelse jf. afsnit 
2.3.1.
Der er således klare fordele ved at sætte fokus på, hvordan læring i dagligdagen 
forekommer og kan faciliteres. Det skal dog ikke forstås, som at kurser ikke er 
relevante. Faglige såvel som personlige kurser er væsentlige for, at medarbejderne 
oparbejder ny viden eller får nye input udefra, som de kan bringe med tilbage i 
deres daglige arbejde. Problemet kan dog være, at det lærte fra kurserne ikke kan 
anvendes i praksis, hvorfor der dermed ikke er tale om kompetenceudvikling, fordi 
handlingsaspektet ikke er til stede. Dette påpeges meget klart af en medarbejder,
som citerer et kinesisk ordsprog i sin beskrivelse af, hvordan kompetencer udvikles: 
”Fortæl mig om det og jeg vil glemme, vis mig det og jeg husker det måske, men 
involver mig og jeg vil forstå – det synes jeg den der involvering, hvis du ikke har 
koblingen mellem teori og praksis, så duer det bare ikke, det er i hvert fald min 
erfaring.” (Bilag 7:18).
Kurser kan altså have den ulempe, at det der læres, hurtigt forsvinder, hvis ikke 
det sikres, at medarbejderen anvender det lærte i dagligdagen. Dog skal kurser 
ikke udelades, da de stadig er relevante for indhentning af ny viden og inspiration. 
Det skal derfor blot sikres, at de kurser medarbejderne deltager i også er relevante 
for det daglige arbejde. På den måde er en opgave for de daglige ledere at sørge 
for denne sammenhæng. Det understreges da også af en kontorchef, som siger: 
58
”… at der er et nøje sammenfald mellem aktiviteten og kurset, for det der med at 
sende folk på kursus og så opdage at det først er noget de kan bruge 1 år efter, det 
er simpelthen spild af penge...” (Bilag 8:17)18.
Opsamlende eksisterer der altså det skisma, at der ønskes mere fokus på den 
læring, der finder sted i det daglige, men at det ofte bliver kurserne, der vægtes. 
Specialets problemstilling er derfor relevant, og der er i høj grad overensstemmelse 
mellem ministeriets og specialets opfattelse af relationen mellem 
kompetenceudvikling og læring. Spørgsmålet er bare, hvordan læring kan sikres 
gennem det daglige arbejde? 
7.2 Læring i praksis
Som tidligere påpeget er det ikke ligegyldigt for resultatet af læring, hvordan den
tilrettelægges, idet læringssituationer ikke bare påvirker indholdet af læringen, men 
at de også er en del af den (Illeris 2006:108). Derved bliver det afgørende for 
udviklingen af kompetencer at se på, hvordan læring finder sted og struktureres. 
Ifølge Illeris19 sker læring ved deltagelse, og jo mere individet skærper sin 
deltagelse, desto større er sandsynligheden for, at der læres noget væsentligt, 
samt at det lærte huskes. Med deltagelse menes, at individet interagerer i et 
fællesskab med andre individer og opbygger en fælles praksis og derved lærer 
(Illeris 2006:110-113). Denne opfattelse af læring synes anvendelig, fordi der i 
kompetencebegrebet, som det anvendes i dette speciale, indgår et 
handlingsaspekt. 
7.2.1 Wengers teoretiske ramme
En af dem som har fremhævet, at udvikling af kompetencer skal ses som læring 
gennem deltagelse i en fælles praksis, er Etienne Wenger. Han fokuserer netop på, 
                                      
18 Igen skal det nævnes, at medarbejderne måske kan opleve, at andre kurser er relevante. Dette er som sagt ikke 
vægtet i nærværende speciale. 
19 Knud Illeris er Professor i livslang læring og er ansat på Danmarks Pædagogiske Universitet. Hans 
kernekompetence dækker bl.a. over læringsteori, voksenuddannelse og læring i arbejdslivet (Person3 2007). 
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hvordan læring opstår og udvikles i det, han kalder praksisfællesskaber. Læring kan 
desuden ses som en underliggende mekanisme, der influerer på de erfaringer,
individet gør sig og derfor de handlemåder, det har til rådighed. Derved stemmer 
den teoretiske ramme fint overens med det metateoretiske ståsted, som jeg er 
inspireret af jf. kapitel 4. Det kan ligeledes nævnes, at Wengers tanker om læring 
via praksisfællesskaber af mange opfattes som værende anvendelige når der 
fokuseres på kompetenceudvikling bl.a. Bramming 2001, Elkjær & Høyrup 2003, 
Gringer 2002 og Illeris 2006. Dette skyldes, at Wenger, med sit begreb 
praksisfællesskaber og læring via deltagelse, udarbejder en social teori om læring, 
som udgør et:
”… sammenhængende analyseniveau; den giver en begrebsramme hvorfra der kan 
udledes et konsistent sæt af almene principper og anbefalinger mht. at forstå og 
muliggøre læring.” (Wenger 2004:14). 
En sådan ramme er for mig at se yderst relevant, når jeg ønsker at undersøge, 
hvordan kompetenceudvikling kan foregå som læring i dagligdagen samt herunder,
hvordan de daglige ledere kan facilitere dette. Det er derfor denne teoretiske 
ramme, der udgør det primære teoretiske bidrag sammenstillet med supplementer 
fra beslægtede perspektiver.
7.3 Praksisfællesskaber i Skatteministeriet
Den arena, hvor social deltagelse foregår og hvor der opbygges en fælles praksis,
hvorved læring forekommer, kaldes for praksisfællesskaber. Formålet i dette afsnit 
er at undersøge faktorer, der peger på, om praksisfællesskaber, som de vil blive 
defineret nedenfor, allerede eksisterer i Skatteministeriet, eller om der findes
indikatorer, der peger på, at der er basis for at de kan opstå. Hvis dette er 
tilfældet, er det muligt at synliggøre læringen og dermed opstille anbefalinger til de 
daglige ledere.
Praksisfællesskaber defineres som fællesskaber opstået via fælles praksis og 
læring:
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”Disse praksisser tilhører således en form for fællesskab, skabt over tid gennem 
langvarig udøvelse af en fælles virksomhed. Det er derfor meningsfuldt at betegne 
disse former for fællesskaber som praksisfællesskaber.” (Wenger 2004:59).
Praksisfællesskaber opstår altså over tid, når individer indgår i sociale relationer og 
sammen definerer og oparbejder en fælles praksis. Ligeledes defineres 
praksisfællesskaber ud fra den opfattelse, at den daglige praksis fører til 
sammenhængskraft for fællesskabet (Wenger 2004:63). Praksisfællesskaber kan 
findes alle vegne som integreret del af alle individers dagligdag. Både internt på 
arbejdspladser, i skoler, i familier, i forbindelse med hobbyer osv. (Wenger 
2004:16-17). Det konkretiseres bl.a. ved en påpegning af, at selvom der kan være 
situationer, hvor medlemmer af et fællesskab ikke bryder sig om hinanden, vil de
gøre alt i deres magt for at få tingene til at fungere. Det ekspliciteres således: 
”Familiemedlemmer hader hinanden, og de elsker hinanden; de er enige og de er 
uenige. De gør det der er nødvendigt for at få det til at fungere” (Wenger 2004:16).
Det skal understreges, at det at være ansat på en arbejdsplads eller at indgå i et 
nedsat arbejdsteam ikke nødvendigvis medfører et praksisfællesskab, men at det
via en kontinuerlig praksis kan udvikle sig til et. Specielt når der er tale om teams
nedsat af en stærk leder, kan det skabe problemer. Ikke at praksisfællesskaber 
altid er konfliktfrie, men stærke personligheder og topstyring kan ifølge Gringer20
skabe problemer for praksisfællesskabernes udvikling (Gringer 2002:57-58). Dette 
skal der naturligvis tages højde for, når jeg undersøger læring gennem 
praksisfællesskaber i Skatteministeriet. Omvendt kan nedsatte teams som sagt 
udvikle sig til praksisfællesskaber, hvilket netop har vist sig at være tilfældet i 
Skatteministeriet jf. afsnit 7.3.1. Dette er Wenger da også inde på:
”Folk, der arbejder, organiserer deres liv sammen med deres nærmeste kolleger og 
kunder for at få arbejdet udført. De udvikler eller bevarer herigennem en 
fornemmelse af sig selv, som de kan leve med, de morer sig og opfylder de krav, 
deres arbejdsgivere og kunder stiller. Uanset hvad deres officielle jobbeskrivelse 
                                      
20 Bent Gringer er chefkonsulent i Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling, hvor han bl.a. rådgiver 
om læringsmiljøer og kompetenceudvikling i praksis (Person1 2007).
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måtte gå ud på, skaber de en praksis, der består i at gøre, hvad der skal gøres.”
(Wenger 2004:16).
Praksisfællesskaberne kan fremstå en anelse naive, når de skal anvendes i praksis. 
Dette skyldes, at der i den teoretiske beskrivelse af dem fokuseres på, at de skal 
holdes uformelle og ustrukturerede. Med de krav den offentlige sektor og herunder 
Skatteministeriet er udsat for, synes det urealistisk at anbefale en organisering 
uden rammer og strukturer. Jeg mener derfor også, at noget struktur er nødvendig 
for at arbejde strategisk med denne tilgang.
Dertil kan det siges, at selvom nedsatte teams ikke nødvendigvis udgør et 
praksisfællesskab, så må der være større mulighed for at de udvikles, når der f.eks. 
arbejdes i teams. Det kan derfor påpeges, at der som udgangspunkt skal sikres en 
organisering af arbejdspladsen, som ikke modarbejder udviklingen af 
praksisfællesskaber, når man skal facilitere medarbejdernes kompetenceudvikling. 
Dette kan f.eks. være ved at sikre, at der altid er flere medarbejdere om at løse de 
forskellige arbejdsopgaver.
Det er ud fra den teoretiske ramme svært at skalere den præcise grad af struktur,
som et praksisfællesskab kan tilføres uden at læringen modarbejdes i en eller 
anden udstrækning. Dette er et minus ved teorien, men jeg mener dog, at lederne 
med personaleansvar i Skatteministeriet skal være opmærksomme på at undgå for 
meget kontrol af medarbejdernes fællesskaber, da noget af læringen dermed kan 
gå tabt. Omvendt kan eller anden form for styring og ledelse som sagt ikke undgås, 
hvis der skal arbejdes strategisk med medarbejdernes kompetenceudvikling via 
denne tilgang.
7.3.1 God basis for udvikling af praksisfællesskaber i ministeriet
I Skatteministeriet er der en lav personaleomsætning jf. afsnit 5.1.2. Dette 
indikerer, at den samme medarbejdergruppe har mulighed for at opøve en fælles 
praksis både i departementet som helhed, men også i de enkelte kontorer. 
Derudover nævnes det af samtlige informanter, at stort set ingen opgaver i 
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ministeriet kan løses ved rene enkeltmandspræstationer. Det udtrykkes bl.a. af en 
medarbejder således: 
”… hvis du går en tur ned ad gangen, sidder vi jo ikke alle sammen sådan her [hun 
viser skyklapper med hænderne], der vil være meget snak frem og tilbage, hvor 
man tænker: Gud laver de mennesker nogensinde noget, men meget af det er jo 
sparring på noget, som er fagligt relevant, hvor man får snakket tingene 
igennem…” (Bilag 6:6). 
Dette viser, hvordan medarbejderne engagerer sig i hinandens daglige 
arbejdsopgaver, hvilket netop danner udgangspunkt for skabelse af en fælles 
praksis og derved udvikling af praksisfællesskaber.
Samtidig med denne åbenhed mellem medarbejderne er de fysiske rammer sådan 
indrettet, at alle er placeret i åbne kontorlandskaber, hvilket letter en sådan 
arbejdsform. I det åbne kontor vil medarbejderne hurtigt kunne henvende sig til 
hinanden, snakke på tværs af skrivebordene og hele tiden kunne følge med i den 
daglige praksis. Derved er der også grundlag for, at medarbejderne sammen 
udvikler en praksis. Dette understreges da også af en leder, som fortæller:
”... det der flow, der er af almindelig snak og viden, der flyder hen over bordene,
og nogle kommer og blander sig og siger, at her for et halvt år siden der var vi inde 
over noget tilsvarende, og der gjorde vi sådan og sådan. Det synes jeg er en utrolig 
lækker proces, når man sådan kan høre, hvordan ude i rummet sådan ud af 
ingenting så genererer der sig sådan nogle tanker...” (Bilag 8:9). 
Der er altså flere indikatorer, der peger på at praksisfællesskaber kan udvikle sig i 
Skatteministeriet. I nedenstående afsnit vil jeg gå i dybden med, hvordan 
sammenhængskraften er i ministeriets fællesskaber.
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7.4 Sammenhængskraften i fællesskaberne
Ifølge definitionen af praksisfællesskaber indgår endvidere tre dimensioner, som
forstås som forskellige kilder til, at der skabes en sammenhængskraft i 
fællesskaberne, hvilket overvejende styrker læringen i fællesskabet (Wenger 
2004:90). De tre kilder betegnes:
- Gensidigt engagement
- Fælles virksomhed
- Fælles repertoire
7.4.1 Der er ikke nogen der vrisser af én – man hjælper hinanden
Gensidigt engagement omhandler, at et praksisfællesskab ikke bare afgøres af 
geografisk nærhed, loyalitet, tilhørsforhold til en organisation eller lignende, men 
det at mennesker er engageret i handlinger, hvor mening forhandles indbyrdes 
(Wenger 2004:90-91). I Skatteministeriet ses dette gensidige engagement mellem 
medarbejderne bl.a. i den måde, hvorpå de er åbne overfor hinanden i forbindelse 
med løsningen af de daglige arbejdsopgaver. Som det fremgik ovenfor, er der en 
åben tone i huset og en fysisk indretning, der gør, at det som medarbejder er 
muligt og fuldt legitimt at involvere andre i den daglige opgaveløsning. Kollegerne 
engagerer sig i det på trods af, at de selv sidder med en anden opgave, hvilket 
tyder på, at der eksisterer et gensidigt engagement. En medarbejder fortæller: ”… 
hele huset er altså ret åbent overfor, at folk kommer og spørger, der er sgu ikke 
nogen der vrisser af en …” (Bilag 6:8). 
Som skrevet tidligere opstår praksisfællesskaber ikke blot fordi individer er sat 
sammen administrativt, som det er tilfældet med Skatteministeriets forskellige 
kontorer. Det fremgår da også, at engagementet rækker udover de enkelte 
kontorer, idet der arbejdes uformelt sammen på tværs af kontorerne. En 
medarbejder siger: 
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”Jeg har det sådan, at jeg er ret ligeglad med, hvem der arbejder i hvilke kontorer, 
jeg ved det dårligt nok, jeg kører mere efter personen end, hvorvidt personen 
sidder i et bestemt kontor, der har med noget bestemt at gøre.” (Bilag 6:9).
Den uformelle arbejdsform, hvor der arbejdes sammen både internt i kontorerne 
såvel som på tværs af dem, synes at være en nødvendighed for en god løsning af 
opgaverne, og samtidig vil denne form være med til at fremme læring, idet den 
øger sammenhængskraften. 
Dette stiller dog det krav til medarbejderne, at de kan lokalisere de kompetencer, 
der findes i huset. Denne udfordring indfanges ikke af den teoretiske ramme, men 
vil blive diskuteret nedenfor som eksempel på en ny erkendelse jf. afsnit 4.1.8.
Kendskab til kollegernes kompetencer
Arbejdsformen i Skatteministeriet er præget af stor åbenhed, som medfører at 
medarbejderne kontinuerligt diskuterer de daglige arbejdsopgaver. Derved er der 
grundlag for udvikling af nye såvel som allerede eksisterende praksisfællesskaber. 
Dette er særdeles positivt i forhold til læring og kompetenceudvikling.
Den fysiske indretning, den lave personaleomsætning og det forholdsvis lave antal 
af medarbejdere, nævnes som nogle af de faktorer, der gør at medarbejderne altid 
ved, hvem der besidder hvilke kompetencer. Personalechefen udtrykker det sådan:
”... men igen skal man huske på, at vi er så lille et hus, som vi er, vi sidder måske 
de der 60 mennesker på hver etage, så vi ved godt, hvem vi skal henvende os til,
og hvis vi ikke ved det, så stiller man sig op og siger, hey jeg skal snakke med én,
som ved noget om, og så er der nogen, der melder sig frivilligt.” (Bilag 10:12). 
Arbejdsmarkedet er som skrevet tidligere kendetegnet ved en stigende 
globalisering og en aldrende arbejdsstyrke. Især den offentlige sektor, herunder 
Skatteministeriet, skal i den forbindelse være opmærksom, idet den taber terræn til 
den private sektor, når det kommer til rekruttering af nyuddannede (EB 2007:7). 
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Derved kan personaleomsætningen tænkes at stige indenfor de kommende år, 
hvorved kompetencer vil forsvinde ud af huset. 
Så selvom kendskabet til kollegernes kompetencer ikke er en udfordring nu, kan 
det tænkes at blive det på sigt. Dette kan blive en udfordring i relation til læring via 
dagligdagen, fordi denne netop i øjeblikket er afhængig af, at medarbejdere ved 
hvem, de skal henvende sig til. Derfor bør det være et aspekt, lederne fokuserer på 
fremadrettet. 
Overordnet kan det også siges, at for Skatteministeriet som helhed kan det være 
en fordel at have fokus på, hvilke kompetencer der findes i huset, og hvilke der 
mangler. Dette er da også noget, der er forsøgt systematiseret i ministeriet. 
Blandet andet ved oprettelsen af kompetenceudviklingsbasen kaldet KUBEN. KUBEN 
er, som det fremgik tidligere i specialet et elektronisk værktøj, som skal sikre et 
systematisk og detaljeret overblik over husets kompetencer på både personniveau, 
områdeniveau og for hele departementet jf. kapitel 5. Selvom nogle medarbejdere 
beskriver KUBEN som overflødigt og bureaukratisk (Bilag 7:9), synes det relevant, 
at ledere med personaleansvar anvender dette værktøj i det daglige overblik over 
medarbejdernes kompetencer. Det er relevant for organisationen som helhed at 
have overblik over kompetencesituationen, men ligeså meget for de enkelte ledere 
da de derved bedre kan arbejde med at udvikle deres medarbejderes kompetencer. 
7.4.2 Man løser opgaver individuelt, i teams og i projekter
Den anden kilde, der er medvirkende til at øge sammenhængskraften, kaldes for 
fælles virksomhed, hvilket består af den gensidige ansvarlighed, der eksisterer i
fællesskabet (Wenger 2004:95). Det betyder ikke, at alle altid er enige, men blot at 
alle ved, at den fælles praksis er forhandlet i fællesskab (Wenger 2004:96). Den 
fælles virksomhed udgøres i Skatteministeriet af en åbenhed blandt medarbejderne 
både internt i og på tværs af kontorerne. 
Den fælles virksomhed, karakteriseret ved den daglige praksis, varierer dog også 
fra kontor til kontor. Det er f.eks. meget forskelligt, hvordan man har organiseret 
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sig indenfor hvert kontor, hvilket bl.a. kan skyldes, at antallet af medarbejdere 
varierer jf. kapitel 5. Nogle kontorer har organiseret sig sådan, at forskellige 
kompetenceområder er uddelegeret til forskellige grupper af medarbejdere. Dette 
er primært i de større kontorer, mens de andre, primært mindre kontorer løser 
opgaver med en mere ad hoc baseret tilgang.
En sådan opdeling kan være med til at fremme læring, fordi der eksisterer en fælles 
praksis. Der påpeges dog også nogle ulemper ved denne opdeling, idet en 
medarbejder siger:
”Men det har også den svaghed, at når der så er rigtig travlt på et område, så er 
der ligesom to medarbejdere, der hele tiden er i aktion, og de har rigtig travlt og 
arbejder over, og andre sidder måske og har god tid, og så er der på en eller anden 
måde nogle ressourcer, der ikke bliver udnyttet…” (Bilag 6:4). 
På den måde menes altså, at når kontoret deles op i forskellige 
kompetenceområder, så fratages medarbejderne mulighed for at engagere sig og 
deltage i andres opgaver. Derved er det også svært for kollegerne at træde til i 
spidsbelastningsperioder, fordi de ikke er inde i det område, de pågældende 
arbejder med. Det skal dog understreges, at andre påpeger, at blot fordi 
medarbejderne har ansvaret for ét område, er det ikke sådan, at de ikke ved noget 
om andre områder. Mange gange har medarbejderne siddet med et område 
tidligere og kan derved trække på disse erfaringer (Bilag 6:4).
Selvom der ikke hersker enighed blandt medarbejderne om, hvorvidt sådan en form 
for team-organisering er en fordel eller en ulempe, kan det konstateres, at den 
organisering, der udgør rammerne i kontorerne og i ministeriet som helhed, vil 
have betydning for praksisfællesskabernes udviklingsmuligheder og derved 
individernes mulighed for læring gennem dem (Wenger 2004:97). Præcis hvordan 
de ydre rammer kan have betydning uddybes ikke i forbindelse med læring i 
praksisfællesskaber, men da det synes relevant i forhold til Skatteministeriet, vil 
jeg diskutere det nedenfor. 
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Bureaukratiet som ydre ramme
Skatteministeriet befinder sig indenfor den ramme, som den offentlige sektor 
udgør, og derved præges den daglige arbejdsrytme af denne. De konsekvenser, der 
kan opstå i kraft af denne ramme, indfanges ikke i den anvendte teoretiske ramme, 
idet den ikke er målrettet nogen speciel sektor. Dette er efter min mening heller
ikke teoriens hensigt, men der kan argumenteres for, at fordi den forsøger at favne 
bredt, kan det i praksis medføre nogle udfordringer ved at anvende den. 
I hverken private eller offentlige organisationer vil det være muligt at basere 
kompetenceudviklingstiltag på den uformelle tilgang til praksisfællesskaberne, som 
teorien synes at have. Omvendt nævnes dog hvordan de organisatoriske rammer 
kan hindre udviklingen af praksisfællesskaber, men der gås ikke i dybden med 
dette. Flere i Skatteministeriet nævner, hvordan de eksisterende rammer har stor 
indflydelse på udviklingen af arbejdsdagen. Det berettes bl.a. fra flere 
medarbejdere, hvordan løsningen af arbejdsopgaverne kan tage uventede 
drejninger alt efter hvilke interesser, der eksisterer. Hvis det lovarbejde, der 
arbejdes med på et givent tidspunkt, fanger offentlighedens interesse, som f.eks. 
sagen om bilafgifterne gjorde i foråret 2007 jf. bilag 1, og dermed bliver et politisk 
varmt emne, kan udarbejdelsen af en given lov, og altså medarbejdernes daglige 
arbejde, bestå af mange kompromiser. Derved vil det også præge medarbejdernes 
læringsmuligheder, idet rammen vil spille ind på, hvad der er muligt.
Denne bureaukratiske ramme kan ikke ændres, hvilket da også erkendes af alle. 
Alligevel må den indtænkes, når der arbejdes med medarbejdernes 
kompetenceudvikling. Det bliver f.eks. nævnt af flere, at når arbejdsopgaverne ikke 
er blevet løst præcis, som man havde forestillet sig, så skyldes det ofte, at 
udenforstående parter indirekte har været involveret. Blandt andet af den grund er 
evaluering ikke noget, der anvendes systematisk i forbindelse med den daglige 
opgaveløsning. Udover den evaluering, som finder sted i afslutningen af alle 
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projekter21 samt den individuelle evaluering der diskuteres i relation til MUS-
samtalerne, så tyder det ikke på, at der eksisterer noget sådan. En leder fortæller: 
”… og så skulle vi give hinanden feedback efter en opgave var afsluttet, altså når 
der var nogle stykker, der havde siddet sammen om en opgave, så skulle de give 
hinanden feedback, og det gik helt ad pommern til, fordi der var en, der opfattede 
det der feedback som kritik, så det gik helt i kage…” (Bilag 9:9). 
På den måde tyder det på, at en mere struktureret evalueringsform end blot den 
daglige snak om tingene har været forsøgt indført, men med negativt udfald. Det 
synes uhensigtsmæssigt i relation til læring ikke at anvende evalueringer. Dette 
uddybes nedenfor. 
Formaliseret evaluering er væsentligt for læringen
I relation til læring og udvikling af kompetencer synes det uhensigtsmæssigt ikke at 
sikre formaliseret evaluering af den daglige opgaveløsning. Dette fordi evalueringer 
sikrer refleksion, hvilket er med til at kvalificere læringen (Wahlgren et al. 
2002:13).
Selvom bureaukratiets rammer har stor indflydelse på dagligdagen, vil der alligevel 
finde læring sted som fører til, at medarbejderne udvikler deres kompetencer. 
Denne læring er relevant at have fokus på. I eksemplet med evalueringen, der ikke 
foregik på en hensigtsmæssig måde, fremgik det ikke om, der var blevet taget 
stilling til evalueringsformen. 
Hvis en evaluering skal anvendes mere formaliseret, vil det være en fordel fokusere 
på, hvordan sådanne evalueringer bedst udformes. Man kan f.eks. forestille sig, at 
en manual eller lignende for hvordan evalueringer kan foregå og hvilke emner, der
skal berøres, vil kunne hjælpe processen i den rigtige retning. Der er da også flere 
                                      
21 For en uddybende beskrivelse af de projekter, der udføres i Skatteministeriet se rapporten Projektarbejde og 
Læringsmiljøer i Skatteministeriets Departement udarbejdet af blandt andre Anders Siig Andersen i 2005. 
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medarbejdere, der efterlyser mere formaliseret evaluering i hverdagen. For
eksempel siger en medarbejder:
”… der mangler sådan nogle evalueringer af, hvordan vi kunne have grebet det her 
an på en anden måde, og hvis resultatet er skidt, så synes jeg faktisk, at vi har et 
objektivt ansvar …” (Bilag 6:11).
Hvorvidt evalueringer skal formaliseres og indføres efter alle arbejdsopgaver, skal 
naturligvis tilpasses med de enkelte kontorer. I forhold til udvikling af 
medarbejdernes kompetencer ser jeg flere fordele ved at sikre en mere formaliseret 
evalueringsform, men noget tyder også på, at der kan forekomme for meget 
formalisering og struktur internt i ministeriet. Dette diskuteres i det efterfølgende
afsnit. 
Her kan det blot påpeges, at det synes at være de daglige lederes ansvar at sikre,
at de enkelte medarbejdere eller arbejdsteams får feedback på løsningen af 
arbejdsopgaverne. Dette både for at sikre, at opgaverne løses bedst muligt i forhold 
til de krav der stilles, men ligeså meget for at sikre at læringen synliggøres for 
medarbejderne samt organisationen som helhed.
Dertil kan det også tilføjes, at fordi den værdi, som praksisfællesskaberne skaber,
kan være skjult for medlemmerne, er det vigtigt, at lederne gør opmærksom på 
denne værdiskabelse. Dette skyldes, at opmærksomheden vil bidrage til, at 
praksisfællesskaberne tages alvorligt i organisationen. Samtidig vil anerkendelsen 
engagere medlemmerne yderligere i fællesskabet (Wenger et al. 2002:60). En leder 
er selv inde på vigtigheden af, at der gives anerkendelse til medarbejderne, men 
påpeger også at det ofte bliver det, der skal ændres, som der fokuseres på. 
Lederen fortæller: 
”Jamen det burde jeg jo fortælle dem, og det håber jeg da også, jeg gør,… men 
man går jo og siger, det der, det der og det der, det skal du lave om, men det, der 
kan være svært, er at sige, at det der er drøngodt…”. (Bilag 9:9).
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For at understøtte praksisfællesskaberne skal lederne altså huske at anerkende
medarbejderne for den værdi, der skabes i praksisfællesskaberne.
Bureaukratiets indflydelse på medarbejdernes dagligdag, herunder denne som 
værende argument for ikke at evaluere formaliseret, er ikke noget, der indfanges i 
Wengers teoriapparat. Dette vil ikke nødvendigvis være en fordel at tilføre, idet 
teorien derved vil blive fokuseret på den offentlige sektor. Dog kan evaluering som 
led i udviklingen af praksisfællesskaber inddrages, idet evaluering ved udførelse på 
passende vis kan skabe større forståelse medarbejderne imellem og derved øge 
sammenhængskraften i positiv retning. Samtidig er refleksion er vigtigt aspekt i 
relation til læring. 
Opsamlende kan det siges, at der i høj grad eksisterer en fælles virksomhed i 
ministeriet. Denne er med til at karakterisere sammenhængskraften i ministeriet. I 
afsnittet nedenfor skal det handle om den sidste af de tre kilder, der udgør 
sammenhængskraften.
7.4.3 Enighed om hvordan arbejdet er og bør være organiseret
Fælles repertoire betyder, at der over tid og ud fra den fælles virksomhed,
opbygges et fælles sæt af ressourcer til meningsforhandling. Dette er alt fra 
bestemte ord, begreber, rutiner, værktøjer, måder at gøre ting på osv. (Wenger 
2004:101). Via interviewene i Skatteministeriet er det tydeligt, hvordan 
informanterne har opbygget sådan et fælles repertoire. For det første nævner flere 
informanter begreber som sidemandsoplæring, MUS-samtaler osv., hvilket dog 
også kan skyldes et generelt indblik i begreber indenfor kompetenceudvikling og 
læring end nødvendigvis et fælles repertoire.
Omvendt kan det nævnes, at disse begreber ikke nødvendigvis anvendes i andre 
organisationer, hvorfor der kan tænkes at være tale om et fælles repertoire. En 
hensigtsmæssig metode med hvilken jeg kunne have erfaret fælles ord og begreber 
er længerevarende observationsstudier af den daglige arbejdsdag. Dette er ikke 
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foretaget jf. afsnit 4.2.2, hvorfor det er svært at sige, om den fælles retorik skyldes 
det ene eller det andet.
For det andet ses et fælles repertoire I ministeriet dog også ud fra den 
enstemmighed, med hvilken informanterne forklarer organiseringen af den daglige 
arbejdsdag. Ikke i relation til konkrete opgaver, men alle er enige om, at man både 
arbejder lidt alene og lidt sammen, hvilket bl.a. udtrykkes af personalechefen: 
”Vi siger, at måden vi arbejder på herinde, det er, at man løser både opgaver for 
sig selv, man løser opgaver i teams, og man løser opgaver i projekter på tværs af 
områderne.” (Bilag 10:2). 
Dette stemmer fint overens med, hvordan både medarbejdere og kontorchefer 
beskriver den daglige arbejdsdag. Det virker også til, at det er sådan alle 
foretrækker, at arbejdsformen er indrettet, hvilket tyder på, at der er forhandlet 
både en fælles virksomhed såvel som et fælles repertoire på plads i ministeriet. 
Der er dog også medarbejdere, der synes at være uenige i den fælles virksomhed. 
Et eksempel på dette kan findes i de modstridende synspunkter, der kan iagttages i 
relation til, hvorvidt diverse tiltag skal formaliseres eller foregå under selvstyring. 
Dette fokus indfanges af den teoretiske ramme i det omfang, at der foreskrives så 
lidt formalisering som muligt. Dette synes ikke, som skrevet tidligere, at være helt 
muligt for en organisation som Skatteministeriet. Jeg vil derfor diskutere dette i 
afsnittet nedenfor.
Formalisering eller selvstyring?
Den teoretiske ramme lægger op til at undgå for meget styring af 
praksisfællesskaberne, da dette vil skade engagementet i dem og dermed forhindre 
læring. Omvendt synes det også at være naivt, at der ikke skal sættes rammer for 
arbejdets organisering i Skatteministeriet. 
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Der ses tendens til to modstridende holdninger til dette i ministeriet, idet nogle 
påpeger, at netværksdannelse, nedsættelse af arbejdsteams, metodisk evaluering
mm. med fordel kan sættes mere i system for at sikre at tiltagene virker. Overfor 
står en gruppe, der mener, at for meget formalisering er ødelæggende for 
effektiviteten. En medarbejder udtrykker det på følgende måde: ”Jeg er bare imod 
for meget formalisering, jeg synes det går ud over effektiviteten, jeg synes, man 
skal bruge dem [netværkene] efter behov…” (Bilag 7:20). Denne holdning kommer 
også til udtryk hos en leder, som siger: 
”… derfor kan det jo virke kunstigt, hvis man gennem ½ år næsten dagligt taler 
med et antal personer om løsningen af en given opgave, og så får man så af vide, 
at nu skal man sætte sig sammen med dem og danne et formelt netværk …” (Bilag 
8:7).
Både lederen og medarbejderen påpeger dog også, at det kan være nødvendigt i 
nogle situationer at have systematiserede møder eller lignende, da systematik kan 
være lige netop den faktor, der gør, at tingene bliver gjort. Det er det samme 
argument, som repræsentanter for den modsatte holdning anvender i relation til, at 
en vis form for formalisering er nødvendig.
Præcis hvor meget formalisering, der er nødvendigt, vil bl.a. være afhængig af de 
medarbejdere, der arbejder i kontorerne. For at sikre gode vilkår for samarbejde og 
kommunikation, som netop er faktorer, der fremmer læring og 
kompetenceudvikling, kan det i hvert fald være et aspekt, lederne skal være 
opmærksomme på. Det er ikke sikkert, at alt skal i manualer og skrives ned, 
hvilket personalechefen også er inde på: 
”… hvis man med netværk mener, at man skal sætte sig ned ved et bord og 
diskutere et eller andet, så kan jeg godt se, at det kan være tids-berøvende, men 
hvis vi med netværk også bare mener, at man skal gribe telefonen og snakke med 
folk, når man i øvrigt har brug for dem, eller en gang i mellem bare lige for at høre 
hvordan det går, og for at se hvad der sker og rører sig, det har de fleste jo tid 
til…” (Bilag 10:13). 
73
I dette ligger også, at formalisering kan defineres blødere, end at alt skal 
nedskrives og sættes i skema. På den måde kan man sige, at ledere med 
personaleansvar måske skal være opmærksomme på, hvordan f.eks. netværk og 
evaluering foregår og være klar til at støtte op om disse. Det kan samtidig siges, at 
være en udfordring for interaktionen mellem de daglige ledere og 
personaleafdelingen. Det er væsentligt, at skabe en fælles forståelse af, hvad der 
menes med formalisering, og hvor meget der skal indordnes under en sådan, for på 
den måde at opnå fælles fodslag ledere, medarbejdere og personaleafdeling i 
mellem.
7.4.4 Sammenhængskraften er ikke kun positiv
På baggrund af ovenstående synes sammenhængskraften i høj grad at eksistere i 
Skatteministeriet. Det skal i den forbindelse påpeges, at selvom 
sammenhængskraften i et fællesskab overvejende er en fordel, fordi det er i 
fællesskabet, at læringen finder sted, kan en høj grad af sammenhængskraft også 
medføre en manglende evne til at handle på nye måder. Dette skyldes, at 
udviklingen af de tre ovenstående dimensioner fører til en bestemt ramme for 
fællesskabet (Wenger 2004:104). Tendens til sådan en ramme kan også ses i 
ministeriet, idet en medarbejder fortæller:
”... hvordan gør de andre, hvordan er den faste procedure, og så finder man ud af, 
at sådan er det blevet gjort de sidste 12 år, så kan man jo prøve, om man kan lave 
tingene om, men det kan man nok ikke …” (Bilag 6:5).
På den måde udtrykker medarbejderen en fast rutine – en fælles virksomhed, og 
selvom det langt hen ad vejen er hensigtsmæssigt, så er det også væsentligt, at de 
daglige ledere sørger for, at fællesskaberne ikke stagnerer ved kun at fokusere på,
hvordan tingene normalt gøres. En leder er selv inde på denne udfordring: 
”… den tredje vanskelige opgave er, at få banket udvikling og innovation ind i 
hovedet på folk, der er dygtige, altså at få drejet tanken væk fra hvordan vi plejer 
at gøre, det er ikke et spørgsmål om, hvad vi plejer at gøre, men hvad vi ville gøre,
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hvis vi havde frie hænder til at gøre det og så tænke abstrakt, tænke generelt… ”
(Bilag 8:14). 
Lederen omtaler her det problem, at fællesskaber kan blive underlagt en vi-plejer-
mentalitet, hvilket også kan modarbejde muligheden for læring, fordi 
medlemmerne stopper med at udfordre den daglige praksis og glemmer at stille 
spørgsmålstegn til hinandens idéer. Derved hindres fællesskabets evne til at udvikle 
sig og reagere på nye udfordringer (Wenger et al. 2002:141). Som leder er det 
derfor vigtigt, at der fokuseres på at skabe en passende balance mellem den 
daglige rutine og nye måder at gøre tingene på (Wenger et al. 2002:62-63). Dette 
kan f.eks. gøres ved at bringe nye perspektiver på banen, f.eks. ved rokering af 
medarbejdere. På den måde vil nye medarbejdere blive en del af kontoret for en 
periode og dermed bringe nye vinkler i spil. Det kunne også aktiveres ved, at 
lederne er opmærksomme på, hvordan tingene gøres andre steder. Disse aspekter 
uddybes i afsnit 7.7.
Som ovenstående indikerer, er der basis for, at praksisfællesskaber kan opstå eller 
allerede er til stede. Dermed er udgangspunktet for læring i disse også muliggjort. I 
de efterfølgende afsnit fokuseres der dels på, hvordan den daglige praksis 
forhandles, dels hvordan læringen og dermed udviklingen af kompetencer udspiller 
sig.
7.5 Meningsforhandling
Den praksis, der finder sted i praksisfællesskaberne, handler om at skabe mening 
individerne imellem. Denne meningsskabelse findes i en proces kaldet 
meningsforhandling. Den udgøres af to dimensioner kaldet deltagelse og 
tingsliggørelse (Wenger 2004:66).
Med deltagelse menes, at individer indgår i sociale relationer og engagerer sig i 
sociale foretagender. Derved bliver deltagelsen en proces, der kombinerer handling, 
tænkning, samtale, følelse og tilhørsforhold (Wenger 2004:70). Deltagelse drejer 
sig ikke kun om de positive relationer men også om konfliktfyldte relationer, og det 
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påpeges endvidere, at deltagelse ikke er noget man tænder og slukker for, men 
noget der vil influere på individets erfaringer og derfor også præge det i andre 
sammenhænge (Wenger 2004:71). Det, at medarbejderne i deres daglige arbejde 
indgår i så mange forskellige relationer med både kolleger på eget kontor, i andre 
kontorer såvel som uden for huset, kan netop opfattes som deltagelse. Disse 
relationer er ikke uden konflikter, og bl.a. i gruppeinterviewene blev der ofte 
diskuteret højlydt, når forskelle i holdninger kom til udtryk. På den måde må 
hverdagen også være fuld af diskussion og argumentation, men dette er ikke 
nødvendigvis uhensigtsmæssigt, da det netop kan være i disse situationer, at 
medarbejderne udvikler kompetencer, idet meningsforhandlingen her sætter 
holdninger, viden og erfaringer på spidsen.
Meningsforhandlingen præges også af, at individernes kompetencer udvikles via 
deltagelse i flere praksisfællesskaber på én gang. Samtidig kan der være mere eller 
mindre tætte og skiftende relationer internt i praksisfællesskabet (Lave & Wenger 
1991:81). For at understøtte medarbejdernes kompetenceudvikling skal lederne i 
Skatteministeriet altså være opmærksomme på, at individerne indgår i flere 
fællesskaber på en gang. At medarbejderne indgår i flere praksisfællesskaber, vil 
jeg definere som dobbeltmedlemskab. Sådanne dobbeltmedlemskaber kan bringe 
mange positive aspekter til fællesskaberne på arbejdspladsen, hvilket jeg vil vende 
tilbage til løbende i de efterfølgende afsnit.
Tingsliggørelse betyder, at individerne overfører deres meninger til omverdenen, 
hvilket medfører, at individet selv såvel som andre opfatter meningerne, som 
noget, der eksisterer objektivt (Wenger 2004:73). Med dette begreb ses inspiration 
fra Marx’s fremmedgørelsesteori, som knytter an til opfattelsen om at:
”… mennesket som subjekt har skabt et objekt, der ved en dialektisk omvending 
bliver til et subjekt og dermed gør sig selv til objekt” (Outhwaite i Andersen & 
Kaspersen 1996:31). 
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Wenger uddyber netop tingsliggørelse sådan: ”Vi projicerer vores meninger ud i 
verden, og derpå opfatter vi dem som noget der eksisterer i verden, noget der har 
en virkelighed i sig selv” (Wenger 2004:73).
Denne dimension i meningsforhandlingen har ikke været umiddelbar observerbar. 
Dog viser de foregående afsnit, at der dannes nogle bestemte meninger og 
holdninger i ministeriet, som kan siges at være udtryk for tingsliggørelsen. Et
eksempel er den citerede medarbejder, der i forrige afsnit beskrev, hvordan det 
kan være svært at bryde den daglige rutine. Dette viser netop, hvordan bestemte 
handlemåder kommer til at blive opfattet som de eneste rigtige i hvert fald for en 
periode. I relation til dette kan tingsliggørelsen efter min mening også opfattes som
en proces, der er gavnlig når den kompleksitet, der kendetegner det moderne 
arbejdsliv, forsøges styret. Den sætter nemlig en foreløbig ramme, der kan 
arbejdes indenfor. 
Et aspekt i relation til meningsforhandling som teorien ikke synes at berøre er de 
magtbalancer, der kan findes i organisationen. Det nævnes, hvordan der i 
praksisfællesskaber kan opstå kernegrupper og kliker, som kan bremse optagelsen 
af nye medlemmer (Wenger et al. 2002:145). Det virker derfor sandsynligt at der 
eksisterer relationer blandt medarbejderne som er mere magtfulde end andre. 
Derved vil nogle individer kunne styre fællesskaberne på en måde så ikke alle har 
lige mulighed for at bidrage. Herved vil læringen ikke foregå mest optimalt og 
dermed heller ikke udvikle medarbejdernes kompetencer. 
Teorien tager ikke som sådan højde for, at nogle medlemmer kan have magt over 
fællesskaberne, hvorfor det synes væsentligt, at der tages højde for dette i 
ministeriet ved bl.a. at sikre en løbende udskiftning af medarbejdere evt. 
kombineret med mentorordninger som kan tænkes at modarbejde alt for meget 
klikedannelse i fællesskaberne. For uddybning af disse to aspekter jf. 7.6.1 og 7.7. 
Meningsforhandlingen forekommer altså løbende i Skatteministeriets 
praksisfællesskaber og derved skabes en sammenhængskraft, som understøtter
læringen, og udvikler medarbejdernes kompetencer. Det skal dog også påpeges, at 
77
selvom en fast rutine er hensigtsmæssig, så skal lederne også være 
opmærksomme på, at fællesskaberne kan blive fastlåste. Dette både via en for høj 
grad af sammenhængskraft og ud fra en uhensigtsmæssig magtbalance. 
Hvis fællesskaberne bliver for fastlåste, kan medarbejderne blive blokeret i at 
tænke kreativt og udvikle fællesskaberne hvilket kan have negative konsekvenser 
for ministeriet som helhed. En måde at imødekomme dette på er, at lederne 
fokuserer på medarbejdernes dobbeltmedlemskab samt det, at de indtager 
forskellige positioner i fællesskaberne. Dette uddyber jeg i afsnit 7.7. Nedenfor går 
jeg i dybden med, hvordan læringen kan siges at være situeret, fordi den opstår i 
relationer individerne imellem.
7.6 Legitim Perifer Deltagelse
Den læring, der finder sted i praksisfællesskaberne, kan opfattes som situeret 
virksomhed, fordi læringen sker gennem deltagelse i sociale relationer og ikke i et 
klassisk elev-lære-forhold (Lave & Wenger 1991:231). Læringen forekommer, som 
det fremgik tidligere, når der eksisterer et gensidigt engagement i den fælles 
praksis, som medarbejderne indgår i (Wenger 2004:105). Et sådan engagement 
betyder, at det: ”… involverer hele personen, både handlen og viden på samme tid”
(Wenger 2004:62).  Samtidig kan det siges, at udfaldet af læringsprocessen 
opfattes som det, at individet bliver i stand til at involvere sig i nye aktiviteter, 
udføre nye opgaver samt opnå nye former for forståelse. Læring i denne optik 
betyder altså, at individet forandrer sig i forhold til de relationer og fællesskaber 
det indgår i (Lave & Wenger 1991:49). Derved kan man sige, at individet udvikler 
sine kompetencer.
Til at uddybe den læreproces, der forekommer i praksisfællesskaberne, kan man 
anvende det begreb, som Lave & Wenger22 kalder for legitim perifer deltagelse. 
Begrebet skal først og fremmest opfattes som det, at individerne interagerer i 
praksisfællesskaber i en bevægelse, der går fra at være nyankommen deltager til at 
                                      
22 Jean Lave og Etienne Wenger har, som forløber for Wengers teori som den er udfoldet i kapitlet, udviklet tanker 
om hvordan læring kan opfattes som situeret virksomhed, og dermed præciseres hvad der sker når individer 
deltager i praksisfællesskaber (Lave & Wenger 1991).
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være fuld deltager (Lave & Wenger 1991:31). Der er ikke noget, der hedder 
illegitim deltager eller central deltager, og begrebet skal ikke forveksles med de 
forskellige positioner, som medarbejderne kan indtage i fællesskaberne jf. afsnit 
7.7. Begrebet betegner det, at individer deltager i verdenen og i mindre målestok i 
diverse praksisfællesskaber f.eks. på en arbejdsplads. Der kan her være tale om 
skiftende placeringer, og perspektiver kan ændres, hvilket er en del af individernes 
forskellige læringsbaner og udviklingsidentiteter (Lave & Wenger 1991:37). Dette 
sidste var netop pointen med det tidligere definerede dobbeltmedlemskab. 
Et eksempel på legitim perifer deltagelse er, når nye medarbejdere tiltræder 
arbejdspladsen, fordi de netop her starter som novicer, som skal oplæres og 
optages i diverse praksisfællesskaber. Dette vil blive behandlet i nedenstående 
afsnit. 
7.6.1 Oplæring
Oplæring af nye medarbejdere kan på mange måder opfattes som legitim perifer 
deltagelse. Dette skyldes, at en ny medarbejder via deltagelse i fællesskabets 
praksis gradvist tilegner sig de kompetencer, som er nødvendige (Nielsen & Kvale 
1999:13). 
I forbindelse med indslusning af nye medarbejdere i Skatteministeriet foregår 
oplæringen af dem ofte ved, at den nytilkomne arbejder tæt sammen med en 
kollega for en periode. Dette er en form for mesterlære, som netop kan ses som 
eksempel på situeret virksomhed via legitim perifer deltagelse. En leder fortæller: 
”… som nyansat i ministeriet bliver de meget ofte koblet op på en af de ældre 
medarbejdere, en af dem som har noget erfaring…” (Bilag 9:1). Dette viser, at 
læring i praksis ikke bare anvendes uformelt men også anvendes i mere formelt 
regi. 
På den måde benyttes læring udtrykt som situeret virksomhed også som en metode 
til at opnå de kompetencer, der regnes for væsentlige i ministeriet. Samtidig 
79
anvendes også de helt konkrete arbejdsopgaver i oplæringsstrategien. For 
eksempel fortæller en leder: 
”For mit vedkommende vil oplæring typisk ske ved først at finde ud af, hvad de 
egentlig kan, altså hvor de står fagligt og så få dem givet nogle arbejdsopgaver, et 
miks af arbejdsopgaver sammen med andre samt nogle arbejdsopgaver, de skal 
løse alene og så med en passende reference til, hvor de kan henvende sig, hvis de 
har behov for at tale om nogle specifikke emner…” (Bilag 8:15).
Begge metoder kan ses som eksempler på legitim perifer deltagelse, netop fordi 
medarbejderne oplæres via den eksisterende praksis. 
Lederne udtrykker tydeligt, hvordan den daglige arbejdsdag anvendes, når nye 
medarbejdere skal oplæres. Derved er udvikling af kompetencer noget, der 
forekommer gennem det daglige arbejde, hvilket lederne også forsøger at fremme. 
Som udgangspunkt er disse tiltag tænkt, som at den mindre erfarne medarbejder 
oparbejder nogle kompetencer, men man kan også forestille sig, at de erfaringer,
den nye medarbejder har, kan spille tilbage på den erfarne medarbejder eller blot 
bringe nye vinkler og erfaringer i spil. En medarbejder fortæller bl.a.: 
”… der har jeg så i stedet kunne trække på den erfaring mine kolleger, som er 
ældre i gårde har, og jeg har så også selv oplevet det den anden vej…,… mine 
kolleger har også skullet vide, hvordan praksis rent faktisk er, og det har de så 
kunnet spørge mig om.” (Bilag 7:8). 
Derved kan nye og gamle medarbejdere i interaktion bidrage til, at den daglige 
praksis udvikler sig. Interaktionen vil medføre, at erfaringer og viden udveksles, og 
dermed skabes der basis for, at alle i interaktionen lærer noget. I ovenstående 
situation er det en medarbejder med erfaring fra et tidligere job, men det kunne 
ligeledes have været en nyuddannet medarbejder med erfaringer fra universitetet, 
som de mere erfarne medarbejdere kunne lære noget af.
Oplæringen kan, som skrevet ovenfor, opfattes som mesterlære, fordi dette netop 
kan ses som et eksempel på læring, som situeret virksomhed og altså som legitim 
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perifer deltagelse. Der er her ikke kun tale om den personcentrede model, hvor en
mere erfaren person (en mester) støtter en nybegynder (en elev), men ligeså 
meget som den mere decentraliserede udgave, hvor nybegynderen indgår i et 
fællesskab og derigennem oplæres (Nielsen & Kvale 1999:17). Man kan således 
tænke sig, at oplæring kan række udover sidemandsoplæring, hvor den nyankomne 
kun er knyttet til en enkelt person. Som jeg ser det, kan en ny medarbejder også
knyttes til en gruppe af mere erfarne medarbejdere for på den måde at understøtte 
udviklingen af praksisfællesskaber.
Mentorordninger
Det kan ligeledes synes hensigtsmæssigt, hvis ovenstående eksempler anvendes i 
flere situationer end blot i oplæringssituationer. Der kunne f.eks. indføres 
mentorordninger for alle medarbejdere, således at der internt i kontorerne eller på 
tværs af dem blev oprettet små grupper af medarbejderne. På den måde kunne de 
indføre hinanden i deres daglige arbejde. Mentorordninger strækker sig ofte over 
længere tid og behøver ikke være knyttet til konkrete arbejdsopgaver (Larsen & 
Svabo 2002: 331). Derved kunne der i ministeriet gøres brug af sådanne ordninger 
til at øge den interne læring. For at bevare medarbejdernes engagement i dette vil 
det sandsynligvis være hensigtsmæssigt at holde det inde for kontorerne, da man 
på den måde vil sikre, at det der læres kan anvendes mere konkret i dagligdagen.
Omvendt vil mentorordning på tværs af huset kunne sikre kendskabet til husets 
kompetencer. Herved vil alle kunne lære af hinandens arbejde, erfaringer vil blive 
spredt, kompetencer udviklet og der vil være nogle til at tage over på sigt, hvis det 
bliver nødvendigt. Jeg vil ikke gå yderligere i dybden med den konkrete udformning 
af mentorordning i departementet.
Nogle af medarbejderne er selv inde på, at man i højere grad kunne forsøge at 
involvere sine kolleger, selvom det måske ikke er nødvendigt for den konkrete
opgaveløsning. En medarbejder siger f.eks.:
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”Én ting jeg synes, der bliver dyrket for lidt er, at hvis der f.eks. er et møde, hvor 
man kan nøjes med at tage én med, så gør man det, selvom det måske kunne 
hjælpe en anden også at komme med, også selvom det måske ikke er nødvendigt 
for mødet, så kunne vedkommende måske få en udbredt kontaktflade ved at gå 
med, der er meget få, der tænker på den måde…” (Bilag 6:17). 
Som medarbejderen udtrykker, så er det ikke sikkert, at det er noget, der vil give 
resultat på den korte bane, men på længere sigt vil det sikre, at flere ved lidt om 
husets opgaver. Derved vil det også være lettere for medarbejderne, at sætte sig 
ind i andre opgaver end dem de selv sidder med. En anden medarbejder er inde på 
noget af det samme og påpeger at:
”… selvom det ikke er nødvendigt til dagligt, så kunne man jo godt, når der er lidt 
mere fredeligt, indblande nogle folk som der ikke var nødvendige i sagerne, f.eks. 
ved at få dem til at se på det, også selvom det ikke er nødvendigt, det er måske til 
dagligt spild af tid at bruge tid på det, men det lønner sig måske en dag, hvor man 
lige pludselig har brug for en, der kan tage lidt over.” (Bilag 6:5).
Det, at der kan mangle nogle til at tage over i spidsbelastningsperioderne, blev 
netop påpeget som en ulempe ved teamopdeling i afsnit 7.4.2. Denne udfordring 
kan derfor løses ved løbende at inddrage medarbejdere, som ikke er direkte 
involveret i en given arbejdsopgave.
Begrebet mesterlære indfanger altså ikke blot det, at en ældre, mere erfaren
medarbejder oplærer en yngre uerfaren, men også det, at der via fællesskaber
sammensat af individer med forskellige karakteristika mht. kompetencer, alder 
osv., kan skabe en vis form for dynamik. En sådan dynamik kommer ikke bare den 
uerfarne til gode, men vil kunne skabe synergi for alle, der deltager i fællesskabet. 
En kritik af begrebet mesterlære er, at læring via denne form fører til assimilering
og derved ikke fordrer selvstændig tankevirksomhed. Denne kritik synes dog ikke 
berettiget, da mange vil hævde, at når læring sker i relationer, som er præget af en 
sammensætning af erfarne og uerfarne, vil kompetencer netop udvikles pga. 
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forskelligheden, idet denne vil skærpe meningsforhandlingen (Lave & Wenger 
1991:53).
7.7 Positioner i fællesskaberne
For at imødekomme de negative konsekvenser der også kan være ved en høj grad 
af sammenhængskraft i fællesskaberne jf. afsnit 7.4.4, kan der drages fordel af, at 
individer deltager i flere praksisfællesskaber på en gang, og har forskellige 
positioner i dem. Som det fremgik tidligere, vil individer indgå 
dobbeltmedlemskaber og derfor have mulighed for at overføre erfaringer og viden 
mellem de forskellige fællesskaber, de indgår i. Derudover er det også forskelligt, 
hvilken position medarbejderne indtager i de forskellige fællesskaber.
Man kan tale om, at der findes en kernegruppe, en aktiv gruppe samt en perifer 
gruppe (Wenger et al. 2002:56). 
Da grænserne er flydende i praksisfællesskaberne, kan individer fra et fællesskab 
let flytte til et af de andre for en periode. På samme måde kan eksterne aktører 
som f.eks. kunder, udbydere etc. indtræde i fællesskabet for en periode. Dette 
bringer en dynamik til fællesskabet, som kan være medvirkende til, at forskellige 
erfaringer er repræsenteret. Som leder er det altså en god idé at holde grænserne
for fællesskaberne åbne og sørge for, at der kan ske en løbende udskiftning eller 
omfordeling af medlemmer (Wenger et al. 2002:57). Dette vil være til gavn for alle 
medlemmerne, idet nye deltagere kan bringe andre perspektiver til fællesskabet og 
dermed ændre alles erfaringer (Lave & Wenger 1991:99).
I Skatteministeriet eksisterer der flere former for netværk, som kan siges at have 
træk fra praksisfællesskaber. De tidligere beskrevne træk ved det daglige arbejde,
med en løbende interaktion i den daglige opgaveløsning, kan f.eks. opfattes som 
uformelle netværk. Disse relationer opstår ved, at medarbejderne har en 
kontinuerlig interaktion med hinanden internt i huset såvel som ude i koncernen 
f.eks. med medarbejdere fra SKAT. Der eksisterer også mere formelle netværk som 
f.eks. de enkelte kontorer. En medarbejder fortæller: 
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”Ja men netværk betyder mange ting, du er født i det netværk, dit kontor, og så 
har vi nogle tværgående netværk af permanent karakter, som du faktisk godt kan 
slå op på hjemmesiden i organisationsplanen, nogle af dem står der i hvert fald, så 
har vi nogle tværgående netværk af mere uformel karakter, nogle er langvarige, og 
nogle er arbejdsopgaverelaterede og forsvinder igen, når arbejdsopgaven er løst, 
og vi er jo alle sammen med i et hav af netværk på en gang...” (Bilag 7:18).
Ovenstående understreger for mig at se to aspekter. For det første at der i vid 
udstrækning kan siges at være tale om dobbeltmedlemskab. Derved opbygges der 
mange forskellige kontinuerlige relationer, som skaber et godt udgangspunkt for, at 
der kan overføres erfaringer mellem fællesskaberne. På denne måde skabes der 
rammer for, at medarbejderne lærer gennem en praksis og i sidste ende udvikler 
deres kompetencer.
For det andet understreger citatet, at der i ministeriet eksisterer utallige netværk, 
som det som leder kan være gavnligt at være opmærksom på, idet disse netværk 
kan, hvis de ikke allerede er det, udvikle sig til praksisfællesskaber og derved sikre 
læring internt på arbejdspladsen. Der kan også med fordel inddrages andre parter 
end blot medarbejderne fra koncernen. Man kunne f.eks. inddrage brugere, kunder 
osv. i fællesskaberne, så man på den måde både inkluderer interne og eksterne 
perspektiver. Derved kan man forestille sig, at rutiner og rytmer ikke udvikler sig 
som en forhindring for udviklingen, men bidrager til en stadig udvikling af 
fællesskaberne samtidig med, at der eksisterer en sammenhængskraft.
7.7.1 Rokering
En helt konkret måde at sikre, at medarbejderne indgår i flere fællesskaber og får 
udviklet kompetencer i samspil med medarbejdere fra andre områder, er ved at 
have fokus på rokering både internt i huset og ud til de øvrige dele af koncernen. 
Her tænkes på Landsskatteretten og SKAT. Filosofien ved rokering er netop, at man 
lærer gennem praksis samtidig med, at erfaringer konfronteres, når nye 
medarbejdere bliver en del af et nyt sted (Larsen & Svabo 2002:368). 
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I Skatteministeriet eksisterer der en rokeringsordning, som overordnet har til 
formål at sikre, at medarbejderne har de nødvendige kompetencer til at løse 
skiftende opgaver på en kvalificeret måde. Ifølge ordningen tilstræbes det, at 
medarbejderne ikke arbejder længere end 4 år i samme kontor (Bilag 16:1). Der
lægges stor vægt på i departementet, at man ikke sidder det samme sted alt for 
længe. Personalechefen udtrykker klart den holdning: 
”Hvis man har en medarbejder som i løbet af nogle få år går i stå, så skal 
vedkommende sendes i rotation, eller der skal stilles nogle helt konkrete krav ...”
(Bilag 10:8). 
Både medarbejdere og ledere er bevidste om ordningen og oplever da heller ikke, 
at der er mange medarbejdere, der har mulighed for at grave sig ned og heller 
ikke, at der er mange, der ønsker det. En medarbejder udtrykker sig således: ”…
systemet er jo ikke bygget sådan op, at man kan få lov til at sidde på den samme 
pind i 35 år, det er der ingen af os, der har gjort…” (Bilag 7:2). Dog skal det 
nævnes, at ordningen ikke synes at blive anvendt som strategisk værktøj. 
7.7.2 Sammensætning af teams
En anden måde hvorved lederne kan sikre, at medarbejderne indgår i flere 
praksisfællesskaber, og dermed udvikler kompetencer, er at fokusere på hvordan 
de forskellige arbejdsteams sammensættes. Fordelen ved fokus på 
sammensætningen af teams er, at det netop er i en arbejdsform præget af 
samarbejde, at praksisfællesskaber at den situerede læring kan udspille sig. 
I Skatteministeriet er der, som det er skrevet tidligere, flere aspekter der peger på, 
at der findes fællesskaber med karaktertræk fra praksisfællesskaber. I dette afsnit 
skal det primært handle om de arbejdsteams, der nedsættes både formelt og 
uformelt i de enkelte kontorer, idet det er dem, de daglige ledere har indflydelse 
på.
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Som skrevet tidligere er det ikke muligt i alle kontorer at nedsætte deciderede 
arbejdsteams pga. antallet af medarbejdere. Alligevel arbejder medarbejderne som 
regel sammen om en opgave. Nogle opgaver er dog så tilpas små, at de løses 
enkeltvis. Det fremgår dog helt tydeligt, at der generelt foretrækkes en 
arbejdsform, hvor der samarbejdes om opgaveløsningen. En leder udtrykker det 
således: 
”Jeg foretrækker klart, at arbejdsopgaverne bliver løst i sådan en uformel gruppe,
hvor en eller anden er ansvarlig, men hvor der er koblet en eller to yderligere på 
arbejdet også for at sikre, at vi får noget overlap og noget videndeling…” (Bilag 
8:9).
Denne holdning stemmer godt overens med tankerne om, at en daglig praksis flere 
individer imellem ikke bare gør produktet bedre men vil medføre, at medarbejderne 
lærer gennem det daglige arbejde og derved udvikler deres kompetencer. De 
udvikler ikke kompetencer, blot fordi de erhverver ny viden, men fordi de lærer nyt
i en fælles praksis som gør, at der er handling indlejret i læringen. På samme måde 
mener også størsteparten af medarbejderne, at det at arbejde sammen giver dels 
et bedre resultat, dels læring, der ikke opnås individuelt. En medarbejder 
opsummerer holdningen sådan: ”... den der med, at 1 + 1 giver 3, det tror jeg 
altså på...” (Bilag 7:8). Man skal dog holde sig for øje, at nogle medarbejdere ikke 
deler denne holdning. De opfatter både den fysiske indretning og den uformelle
interaktion som værende forstyrrende og ødelæggende for opgaven, der skal løses
(Bilag 6:6).
Det er altså tydeligt, at både medarbejdere og ledere finder det afgørende for 
opgaveløsningen, at der arbejdes i mere eller mindre formelt nedsatte grupper. 
Samtidig er det også den arbejdsform, der vil fremme læring for medarbejderne og 
dermed udvikling af deres kompetencer, idet en kontinuerlig fælles praksis 
indebærende diskussioner, videndeling, erfaringsudveksling osv. netop medfører 
dette. 
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Som det blev beskrevet tidligere, kan ovenstående arbejdsformer også ses som en 
form for mesterlære, når sammensætningen af teamet udgøres af medarbejdere 
med forskellig erfaring. Derved bliver endnu en opgave for den daglige leder at 
sikre, at de teams eller uformelle arbejdsrelationer, der eksisterer omkring diverse 
arbejdsopgaver enten formelt nedsættes eller afspejler en eller anden form for 
forskellighed i f.eks. erfaring, kompetencer, uddannelsesbaggrund mm. En leder 
siger: ”Derudover prøver jeg også, at de ikke kommer til at arbejde sammen med 
den samme hele tiden, men at de får sådan lidt bredere flade i kontoret...” (Bilag 
9:2). På den måde er der altså allerede fokus på, at det ved både formelt og 
uformelt nedsættelse af teams er hensigtsmæssigt, at man ikke arbejder sammen 
med de samme hele tiden.
En udfordring ved denne anbefaling er, at der overordnet kan være stor lighed i 
medarbejdersammensætningen. Skatteministeriet er en akademiker-tung 
arbejdsplads, hvor især økonomer og jurister præger medarbejdergruppen. Dette 
skyldes naturligvis arbejdsopgavernes karakter, men det kan tænkes at være 
hensigtsmæssigt, hvis der i rekrutteringsøjemed tænkes lidt utraditionelt, således
at det ikke altid er de samme typer medarbejdere, der ansættes. En HR-
medarbejder nævner selv denne udfordring:
”… og vi forsøger at sige til kontorchefen, når der søges nye folk, at lad nu vær med 
kun at søge dem I plejer at søge, prøv nu at se på hvordan og hvorledes og kunne 
man dække ind og så videre og så videre, og det er vi selvfølgelig startet på, men 
det er vi på ingen måde kommet igennem med.” (Bilag 1:4).
Dette er derfor også et aspekt, de daglige ledere skal være opmærksomme på, idet 
den overordnede medarbejdersammensætning er med til at afgøre muligheden for 
at bruge forskellighed som en del af medarbejdernes kompetenceudvikling.
7.7.3 Fordeling af arbejdsopgaver
Udover tæt kontakt til kolleger kan også selve arbejdsopgaverne have stor relevans 
for udviklingen af medarbejdernes kompetencer gennem det daglige arbejde.
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Fornyelse i de daglige arbejdsopgaver vil have den positive effekt, at nye 
arbejdsopgaver fører til nye handlinger og dermed til at læring tilføres (Larsen & 
Svabo 2002:277).
Blandt medarbejderne i departementet fremgår det ikke tydeligt, hvordan de 
opfatter fordelingen af diverse arbejdsopgaver. Her menes hvorvidt de selv ønsker 
at styre fordelingen af opgaverne, eller om de ønsker, at kontorchefen fordeler 
opgaverne. Ikke fordi de er uenige indbyrdes, men de udtrykker ikke nogle 
udprægede holdninger til dette. Det tyder på, at de enten ikke reflekterer over, 
hvorvidt opgaverne kan eller skal fordeles anderledes eller at de blot er tilfredse 
med den måde, de fordeles på nu. Følgende udtalelse fra en medarbejder 
tydeliggør den lidt uklare holdning: 
”Mit bedste bud er, at man sådan overordnet set faktisk har mulighed for at byde 
ind på de ting, man gerne vil arbejde med, men det er da klart, at der kan være 
noget, som for mange ikke er særlig attraktivt, og så er det selvfølgelig noget, man 
bliver påduttet, men jeg tror da alle sammen, at vi i vid udstrækning arbejder med 
ting, vi har lyst til, og selv har budt os til og selv har en rimelig stor indflydelse 
på...” (Bilag 7:6).
Det tyder på, at opfattelsen er, at medarbejderne selv har indflydelse på, hvilke 
opgaver de sidder med. Der er dog også en medarbejder, der forklarer, at 
fordelingen af arbejdsopgaverne på mange måder sker helt automatisk: 
”Meget giver sig selv, synes jeg, det giver efterhånden sig selv, fordi de opgaver 
der kommer ind, de falder ligesom ned i nogle emner, som ligesom definerer, hvem 
det er, der skal have sagen” (Bilag 6:3).
Det tyder altså primært på, at medarbejderne finder fordelingen af arbejdsopgaver 
fair og også i vid udstrækning mener, at de har indflydelse på hvilke emner og 
områder, de arbejder med. Det kan dog også til tider give sig selv, hvem der skal 
varetage hvad, og derudover fremgår det, at det primært er lederens opgave at 
fordele de opgaver, som findes i kontoret. Dette understreges af ledernes 
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udtalelser, da de i høj grad ser det som deres rolle, at få fordelt opgaverne på en 
hensigtsmæssig måde. En leder forklarer: 
”… det er ikke sådan, at jeg når jeg modtager en opgave, så lægger jeg det op i 
gruppen, og de så byder ind, sådan foregår det ikke, men meget ofte går jeg rundt 
og spørger og prøver selvfølgelig også at holde øje med, hvor meget de har i 
forvejen...” (Bilag 9:4).
På den måde er det overordnet ledernes ansvar at få fordelt arbejdsopgaverne på 
en god måde, og som ovenstående viser, tages der så vidt muligt hensyn til både 
medarbejdernes øvrige arbejdspres, og hvad de selv ønsker. Dog kan det i sidste 
ende siges, at lederen afgør, hvem der skal arbejde med hvad. Derved har lederne 
et stort ansvar i relation til udviklingen af medarbejdernes kompetencer gennem 
det daglige arbejde, idet arbejdsopgaverne som sagt har stor indflydelse på dette. 
Især den ene leder, som er fra et stort kontor, har fokus på dette ansvar. Det 
påpeges nemlig af vedkommende at: ”… de så gerne skulle have nogle 
forskelligartede opgaver som kan være relevante, sådan at de også udvikler sig 
med hensyn til, at de også lærer noget …” (Bilag 9:1).
Lederen forklarer ligeledes, at det er væsentligt, at opgaverne bliver fordelt sådan, 
at arbejdet bærer udfordringer for medarbejderne. Også på trods af at nogle 
medarbejdere ikke bryder sig om disse udfordringer, så påpeger lederen alligevel, 
at det er det, medarbejderne lærer noget af. Desuden vægtes det også, at lederne 
sørger for, at medarbejderne ikke arbejder med det samme emne i alt for lang tid 
ad gangen. For eksempel forklarer en leder: 
”… og måske også nogle gange at tænke lidt utraditionelt, f.eks. hvis der er en der 
har siddet med det samme emne i lang tid, at man [lederen] så prøver at finde på 
noget nyt.” (Bilag 9:7).
Ovenstående viser tydeligt, at arbejdsopgaverne spiller en stor rolle for, at 
medarbejderne får udviklet deres kompetencer løbende. Dette har især den ene 
leder også blik for i hverdagen og påpeger desuden vigtigheden af at matche de 
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rette arbejdsopgaver med medarbejdere. Den anden kontorchef, som er fra et 
mindre kontor, har ikke lige så stort et råderum i den forbindelse, da fordelingen af 
arbejdsopgaverne ofte vil give sig selv i de mindre kontorer. Dog påpeges det, at 
når nye medarbejdere bliver en del af kontoret, vil en hovedopgave for lederen 
være at understøtte eventuelt manglende kompetencer med nogle opgaver, som 
kan udvikle disse. Det forklares således: 
”... sørge for at få defineret nogle arbejdsopgaver, som har sådan en karakter at 
den pågældende kan starte på dem, de skal ikke være for lette, og de skal heller 
ikke være for svære, men de skal være lige præcis dimensioneret på en sådan 
måde, at den pågældende ikke kan løse dem selv, men skal ud og tilføre noget 
værdi enten i form af at skabe sig noget netværk eller indhente noget viden...”
(Bilag 8:3).
Igen kan det altså ses, hvordan dagligdagen kan ses som situerede
læringssituationer og på den måde bruges til at udvikle medarbejdernes 
kompetencer.
Fremadrettet kan det siges, at eftersom det er de daglige lederes opgave at fordele 
arbejdsopgaverne i kontoret, ligger der et stort ansvar i forhold til at kende 
medarbejdernes kompetencer samt deres eventuelle mangler og derved få matchet 
det sådan, at medarbejderne udvikler de kompetencer, de mangler. 
Medarbejderne udtrykker ikke utilfredshed med fordelingen af arbejdsopgaver, 
hvilket kan skyldes, at lederne netop har fokus på at fordele arbejdsopgaverne på 
en hensigtsmæssig måde. Alligevel kan de daglige ledere overveje at inddrage 
medarbejderne i fordelingen af arbejdsopgaver. Som det fremgik af afsnit 7.1,
påpeger en medarbejder, at det kan være svært at bede om andre arbejdsopgaver, 
fordi man derved tager opgaven fra en anden og opfører sig ukollegialt. Denne 
barriere for udvikling af kompetencer via variation i arbejdsopgaverne, vil kunne 
imødekommes, hvis det i fællesskab i kontoret diskuteres udformningen af en 
periodes opgaveportefølje, og man eventuelt lader medarbejderne byde ind på 
opgaverne.
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Et generel kritik der kan rettes mod teorien er, at den ikke fokuserer på hvad der 
skal læres. Som det fremgår af ovenstående er praksisfællesskaber den arena, hvor 
læring udspiller sig, og kompetencer udvikles. Fordi meningsforhandlingen er 
afgørende for hvad der læres, kan det tænkes, at medarbejderne kan lære noget 
forkert. Derved vil der altså ikke være tale om kompetenceudvikling, idet 
handlingsperspektivet ikke indgår jf. kapitel 6. 
Omvendt kan der dog argumenteres for, at det at lære noget forkert, altså at begå 
fejl, også kan være en del af læringsprocessen, idet der gennem fejl kan udledes 
relevante erfaringer (Trillingsgaard i Larsen & Svabo 2002:124).
For at lære af fejl og bruge dette som led i medarbejdernes kompetenceudvikling, 
vil evalueringer være væsentlige, hvilket der netop blev argumenteret for tidligere. 
I relation til dette kritikpunkt opstår også spørgsmålet om, hvordan man kan sikre, 
at kompetenceudviklingen bliver strategisk forankret. De anbefalinger, der er 
opstillet er til dels tænkt som strategiske forslag. Alligevel må sådanne overvejelser 
indgå i det videre arbejde med medarbejdernes kompetenceudvikling i 
Skatteministeriet.
7.8 Opsamling
Nærværende kapitel har fokuseret på de arenaer i Skatteministeriet, hvor læring 
finder sted, og kompetencer derved udvikles. Ligeledes er det løbende fremhævet,
hvordan ledere kan facilitere de interne læreprocesser. 
De arenaer, hvor læring udspiller sig i Skatteministeriet, kan betegnes som 
praksisfællesskaber. Disse praksisfællesskaber er karakteriseret ved, at de opstår 
over tid, når medarbejderne indgår i sociale relationer og sammen oparbejder en 
fælles praksis. Ligeledes defineres praksisfællesskaber ud fra den opfattelse, at 
praksis forstås som et fællesskabs sammenhængskraft. Desuden kan den praksis, 
der forekommer siges at være forhandlet af de respektive medarbejdere. Læringen,
der udspiller sig i disse praksisfællesskaber, viser sig at være situeret, hvilket 
betyder, at medarbejderne lærer gennem en forhandlet praksis sammen med deres 
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kolleger. På den måde sikres det handlingsperspektiv, som er afgørende for, at der 
i relation til dette speciale er tale om udvikling af kompetencer.
I Skatteministeriet findes der flere indikatorer på, at praksisfællesskaber enten 
allerede eksisterer eller har mulighed for at udvikles. Derfor er der grundlag for at 
udvikle medarbejdernes kompetencer gennem det daglige arbejde. Det kan 
ligeledes konkluderes, at sammenhængskraften er høj i ministeriet, fordi der både 
er forhandlet et gensidigt engagement, en fælles virksomhed samt et fælles 
repertoire. Dette er overvejende positivt, men de skal også holde sig for øje, at alt 
for fastlagte rutiner, en for høj grad af sammenhængskraft samt uheldige 
magtbalancer også kan stå i vejen for læring og udvikling. 
I relation til ovenstående er der flere faktorer, som lederne med personaleansvar i 
Skatteministeriet skal være opmærksomme på for at fremme den interne læring og 
derved udviklingen af medarbejdernes kompetencer. For lederne omhandler disse 
faktorer at:
- der sikres sammenhæng mellem kurser og det daglige arbejde
- medarbejdersammensætningen afspejler forskellighed
- organiseringen af arbejdspladsen understøtter udvikling af praksisfællesskaber
- der er overblik over husets kompetencer
- der gives både løbende anerkendelse såvel som formaliseret feedback på 
medarbejdernes opgaveløsning. 
Derudover skal lederne arbejde for en passende grad af formalisering, at der 
skabes en passende balance mellem hvordan arbejdsopgaverne normalt gribes an 
og nye måder at gøre tingene på. Lederne skal desuden fokusere på de fordele, der 
kan være ved dobbeltmedlemskab23 af praksisfællesskaber samt fordele
arbejdsopgaverne så medarbejderne hele tiden udfordres. 
                                      
23 Min definition.
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Som det fremgår, er der flere faktorer, lederne med personaleansvar i 
departementet skal være opmærksomme på i forbindelse med udviklingen af 
medarbejdernes kompetencer. Nogle af faktorerne synes noget overordnede, 
hvorfor det kan diskuteres, om det er de daglige ledere, der skal have dette ansvar
alene. Dette vil jeg diskutere i den endelige konklusion, som følger umiddelbart 
herefter.
93
8 Afrunding
Dette kapitel afrunder undersøgelsen og indeholder dels en konklusion, hvor jeg 
eksplicit besvarer specialets problemformulering, dels en perspektivering, hvor jeg 
vil diskutere det fremadrettede perspektiv for Skatteministeriets arbejde med 
kompetenceudvikling. 
8.1 Konklusion
Specialet har overordnet haft til hensigt at undersøge, hvordan medarbejdernes 
kompetenceudvikling opfattes og udformes i det danske Skatteministerium. 
Ligeledes har det være formålet at undersøge, hvordan ledere med 
personaleansvar i ministeriet kan facilitere en løbende udvikling af medarbejdernes 
kompetencer primært gennem det daglige arbejde. Konklusionen omhandler derfor 
disse aspekter. 
Opfattelse og udformning af kompetenceudvikling i Skatteministeriet
I Skatteministeriet opfattes medarbejdernes kompetenceudvikling både som 
kursusaktivitet såvel som intern læring. Den formelle del af medarbejdernes 
kompetenceudvikling tager afsæt i en årlig MUS-samtale, hvor hver enkelt
medarbejder sammen med den daglige leder snakker om, hvordan dagligdagen 
fungerer for medarbejderen. Der er tendens til, at der i forbindelse med 
medarbejdernes fremtidsønsker primært fokuseres på kurser, hvilket er 
uhensigtsmæssigt, idet meget læring og dermed udvikling af kompetencer finder 
sted netop via det daglige arbejde. 
Kompetenceudvikling gennem deltagelse i praksisfællesskaber
Den læring, der udvikler kompetencer, finder sted i praksisfællesskaber. Disse er
kendetegnet ved, at de opstår over tid, når Skatteministeriets medarbejdere deler
en kontinuerlig praksis. Ligeledes udgøres fællesskaberne af en høj grad af 
sammenhængskraft. Dette er overvejende positivt, men undersøgelsen viser 
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samtidig, at sammenhængskraften også kan virke hindrende for innovation og 
udvikling, hvilket er noget, de daglige ledere skal være opmærksomme på.
Undervejs i specialets kapitel 7 er der udledt en række anbefalinger til de daglige 
ledere med henblik på, hvordan de kan facilitere udviklingen af praksisfællesskaber. 
I disse anbefalinger tages der højde for, at sammenhængskraften understøttes
uden at det medfører stilstand og forhindring af ny læring. 
Flere af de ledelsesanbefalinger, som fremgik af forrige kapitel, synes meget 
overordnede, hvorfor der kan stilles spørgsmålstegn ved, hvorvidt det udelukkende
er de daglige ledere, der skal indtænkes i ansvaret for anbefalingernes udførelse. 
Dette diskuterer jeg nedenfor. 
Overordnede anbefalinger
De anbefalinger, jeg opfatter som overordnede, omhandler for det første, at den 
fysiske organisering skal indrettes sådan, at medarbejderne nemt kan arbejde 
uformelt sammen i forbindelse med løsningen af de daglige arbejdsopgaver. Den 
fysiske organisering i Skatteministeriet er ikke noget, kontorcheferne afgør på egen 
hånd, men da indretningen i ministeriet netop består af åbne kontorlandskaber, 
sikres dette allerede og vil derfor ikke være en udfordring for ministeriet.
For det andet er det hensigtsmæssigt, at medarbejderne arbejder sammen i teams, 
da de på den måde både har mulighed for at udveksle viden og erfaringer samt 
mulighed for at opbygge praksisfællesskaber. Teamorganiseringen synes til dels, at 
være noget de enkelte kontorchefer kan kontrollere, dog støttet af den overordnede 
holdning. Det tyder på, at de kontorer med fleste medarbejdere i høj grad forsøger 
at arbejde i teams, mens det ikke synes at ske i lige så høj grad i dem med færre. 
Overordnet kan det siges, at det vil være gavnligt at sikre en eller anden form for 
teamorganisering i ministeriet som helhed.
Et tredje overordnet aspekt, der kan være en udfordring for lederne, er 
diskussionen om hvor meget eller lidt formalisering der er hensigtsmæssig for at 
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fremme intern læring. Som det fremgik af forrige kapitel, findes der forskellige 
holdninger til dette. Det er derfor ikke blot en anbefaling til de enkelte 
kontorledere, men et aspekt der må samarbejdes om at udrede i fællesskab i 
ministeriet. Specialet har ikke undersøgt dette aspekt, men det vil for mig at se 
være hensigtsmæssigt, hvis der skabes en fælles opfattelse af hvor meget eller 
hvor lidt formalisering, der er nødvendig. Dette kunne med fordel være et tema,
der kunne indgå i et af de udviklingsprojekter, der løbende udarbejdes i 
ministeriet24.
Det er som et fjerde aspekt væsentligt, at der på et overordnet plan er kendskab til 
husets kompetencer. Dette primært fordi medarbejdernes dagligdag er præget af 
uformelt samarbejde, hvilket er fordelagtigt jf. kapitel 7, men samtidig også kræver 
at medarbejderne er bekendte med hinandens kompetencer. Derudover er det 
vigtigt for ledernes strategiske arbejde med medarbejdernes kompetenceudvikling, 
at de har overblik over kontorets kompetencer. Til dette kan anvendes det 
elektroniske kompetenceværktøj KUBEN, men der skal aktivt med dette, for at 
instrumentet ikke bliver uanvendeligt og uaktuelt. 
HR-afdelingen skal støtte op
Samtlige anbefalinger, der er opridset i forrige kapitel, er målrettet de enkelte 
kontorchefer, men der kan siges at være områder, hvor de skal klædes på af HR-
afdelingen. Da kontorcheferne ofte har været meget længe i ministeriet, nogle 
gange som det eneste arbejdssted i deres karriere (bilag 8:13), er de selv startet 
som medarbejdere og derfra blevet forfremmet. På den måde er de fagligt dygtige, 
men det kan tænkes, at ledelsesmæssige aspekter som at evaluere, give løbende 
feedback, afholde MUS-samtaler, sikre passende balance mellem daglig rytme og 
nyskabelse osv. er udfordrende for de enkelte kontorchefer, fordi dette kræver 
andre kompetencer end blot de faglige. 
Derfor er det væsentligt, at HR støtter op om disse aspekter og dels udvikler disse 
kompetencer hos lederne, dels udarbejder nogle metoder til hvordan de nævnte 
                                      
24 jf. Siig Andersen 2005.
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anbefalinger udføres i praksis. Disse tiltag kan med fordel udarbejdes i samspil med 
de enkelte kontorer så det sikres, at dagligdagen afspejles i metoderne. 
For at garantere at de tiltag, der udarbejdes fra HR, har gennemslagskraft i de 
enkelte fagkontorer kræves et tæt og konstruktivt samarbejde mellem HR og de 
enkelte kontorchefer, hvor begge parter respekterer hinanden. Der har gennem 
specialet vist sig nogle tegn på, at dette ikke er tilfældet i Skatteministeriet. Dette 
er ikke et perspektiv, jeg er gået i dybden med, fordi det ligger udenfor specialets 
problemfelt. Det er dog relevant for ministeriets videre arbejde med 
medarbejdernes kompetenceudvikling, hvorfor det kort vil blive diskuteret i afsnit 
8.2. 
Anbefalinger til kontorcheferne
Anbefalingerne kan altså deles op i to kategorier nemlig i nogle overordnede 
anbefalinger, som kræver direkte involvering fra andre parter for at blive opfyldt. 
Derudover eksisterer der anbefalinger, som er mere konkret rettet mod de daglige 
ledere, dog med støtte fra HR-afdelingen. De anbefalinger, der retter sig mod 
ministeriets ledere med personaleansvar, kan sammenfattes i nedenstående 
punkter:
1) Lederne skal primært via MUS-samtalen sikre, at der er en klar sammenhæng
mellem de kurser medarbejderne deltager i, og de arbejdsopgaver de varetager i 
det daglige arbejde. Dette skal gøres for at sikre, at læringen fra kurset ikke går 
tabt.
2) Lederne skal desuden sørge for, at medarbejderne løbende modtager feedback 
på den daglige opgaveløsning. Der skal indføres formaliserede evalueringer, da 
læringen vil kvalificeres via refleksion, som netop er en del af det at evaluere. 
Derudover skal lederne også sikre, at fællesskaberne anerkendes for den værdi, de 
skaber. Dette vil nemlig bidrage til at styrke engagementet i fællesskaberne og 
dermed læringen i dem.
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3) Lederne skal have øje for, at der i dagligdagen skabes en passende rytme 
mellem hvordan tingene normalt gøres og nye måder at gribe arbejdsopgaverne an 
på. Dette kan for det første gøres ved, at der fokuseres på den rokeringsordning,
der eksisterer i ministeriet eller for det andet ved at inddrage andre parter i 
opgaveløsningen. Disse parter kan både være interne og eksterne aktører. En 
tredje måde at sikre en passende rytme på er ved at have fokus på at 
arbejdsteams nedsættes ud fra forskellighed. Her tænkes både på forskellighed i 
alder, uddannelse, erfaring, kompetencer, køn og lignende. For at sikre at denne 
forskellighed er mulig, skal lederne også i relation til rekruttering fokusere på, at 
der ansættes medarbejdere med forskellige kompetencer.
4) Man skal som leder være fokuseret på, at medarbejderne indgår i mange 
fællesskaber både i og udenfor arbejdspladsen og give plads til at disse dyrkes. 
Dette definerede jeg som dobbeltmedlemskab og kan f.eks. sikres ved, at 
medarbejderne knyttes sammen to og to eller i mindre grupper. På den måde kan 
medarbejderne inddrage hinanden i den daglige opgaveløsning. Ligeledes kan det 
være en fordel, hvis medarbejdere som ikke er direkte involveret i en bestemt 
opgaveløsning alligevel inddrages f.eks. ved at gå med til møder, gennemlæse 
notater eller lignende.
5) Et sidste aspekt, lederne skal være opmærksomme på, er at de skal sikre en 
passende fordeling af arbejdsopgaver forstået på den måde, at det er vigtigt, at 
medarbejderne udfordres af deres arbejdsopgaver og ikke gror fast indenfor et 
bestemt område. En måde, at sikre dette på, er ved at inddrage medarbejderne i 
fordelingen af de daglige arbejdsopgaver. 
Min undersøgelse viser, at de sidste fem anbefalinger kan anvendes direkte i 
dagligdagen af lederne for at understøtte praksisfællesskaberne og derved 
medarbejdernes kompetenceudvikling.
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8.2 Perspektivering
For at de enkelte kontorchefer bedst muligt kan efterleve de opstillede
anbefalinger, er det afgørende, at de har nogle metoder og redskaber til rådighed,
som understøtter disse. Sådanne kan typisk udarbejdes i HR-afdelingen, hvilket
som sagt kræver et konstruktivt samarbejde mellem HR og de enkelte 
kontorchefer. 
Det er afgørende for samarbejdet, at HR som afdeling tager højde for den 
virkelighed, medarbejderne arbejder i, og samtidig er det væsentligt, at HR-
afdelingen indgår i organisationen på samme strategiske måde som de øvrige 
fagkontorer. Det er disse aspekter, der vil blive diskuteret her.
Gennem nærværende undersøgelse er det erfaret, at HR som afdeling oplever, at 
afdelingens arbejde ikke er lige så strategisk forankret i organisationen som det 
arbejde, der udføres i de øvrige fagkontorer. Personalechefen fortæller f.eks. at: 
”… selvom det er en kompetence i sig selv at vide noget om HR og have en HR 
faglighed, så kan vi bare konstatere, at i et system som vores, så er det ikke den 
mest efterspurgte faglighed, det er enormt svært at skabe respekt om den…” (Bilag 
10:1). 
Ligeledes beretter en HR-medarbejder, hvordan én af de væsentligste udfordringer 
for HR netop er at skabe forståelse for det arbejde, der udføres: ”… det handler 
også om at få skabt en større forståelse for hvad vi laver og integrere HR-arbejdet 
om man så må sige hos kontorcheferne…” (Bilag 1:7).
Noget tyder derfor på, at HR-afdelingen ikke er fuldstændig strategisk forankret i 
Skatteministeriet, hvilket giver udfordringer for afdelingens daglige arbejde. Dette 
er uhensigtsmæssigt, fordi det generelt vil være afgørende for organisationer, at 
HR-afdelingens arbejde er strategisk forankret for at afdelingen kan arbejde 
proaktivt med at opnå og udvikle organisationens mål (Brockbank 1999:339). Dette 
sidste er netop afgørende for at opnå de fordele, som gør en organisation innovativ, 
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fremadrettet og gearet til at håndtere de krav, der kommer fra en omverden der 
hele tiden forandrer sig (Brockbank 1999:341).
For Skatteministeriet eksisterer der derfor den fremadrettede udfordring at sørge 
for, at HR-afdelingen forankres strategisk i forhold til den øvrige organisation. Dette 
kræver dog også, som skrevet tidligere, at afdelingen har føling med, hvordan den 
daglige arbejdsdag er i de enkelte kontorer. For eksempel siger en kontorchef: 
”… derfor har vi nogle gange sådan en meget stor afstand mellem vores HR-folk og 
vores drift-folk fordi den der verden som HR-folkene beskriver, svarer overhovedet 
ikke til den verden vi andre arbejder i…” (Bilag 8:7).
På den måde synes det første skridt i retning af at skabe respekt og forståelse for 
HR-afdelingen at være, at der skabes en større forståelse mellem HR-afdelingen og 
de enkelte kontorchefer. 
Nærværende undersøgelse har ikke omhandlet dette perspektiv, og derfor er jeg 
heller ikke bekendt med, hvorvidt der allerede er fokus på dette i ministeriet og i 
relation hertil hvilke tiltag der måtte være taget. Her skal det derfor blot påpeges, 
at det synes afgørende, at der fokuseres på dette perspektiv. Man kunne f.eks. 
knytte de enkelte medarbejdere fra HR sammen med kontorcheferne f.eks. i små 
teams for på den måde at sikre erfaringsudveksling mellem den daglige drift og de 
mere overordnede perspektiver. På den måde vil forståelsen begge veje styrkes. 
Man kan desuden forestille, at hvis kontorcheferne bidrager til de tiltag, som HR-
afdelingen arbejder med, vil tiltagene være relateret til det behov, der er i de 
enkelte kontorer. Derved kan det tænkes, at HR-afdelingens arbejde i højere grad 
vil blive respekteret, idet tiltagene derved gerne skulle give mening for 
medarbejderne.
Udover de anbefalinger der er opstillet til de daglige ledere, vil det altså være en 
fordel for ministeriet som helhed, at fokusere på at styrke samarbejdet mellem HR-
afdelingen og de enkelte fagkontorer. 
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